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As empresas brasileiras tern como ferramenta principal de controle o 
Fluxo de Caixa, onde os administradores depositam maior confiancta se 
comparado com os demonstrativos contabeis. 0 problema existe em uma 
administractao onde nao sao contabilizadas todas as movimentactoes diarias de 
uma empresa, por motivo de sonegactao fiscal ou , simplesmente, por 
c:Jesconhecimento dos beneficios que as demonstractoes contabeis podem 
trazer a gestao empresarial. 
Dentre todas as ferramentas de controle e planejamento na gestao 
empresarial, o Orctamento, ou Controle Orctamentario ainda nao esta totalmente 
difundido entre as empresas brasileiras, onde, ate empresas de medio e 
grande porte, desconhecem os beneficios de uma gestao, atraves do 
Orctamento e do Controle Orctamentario. 
Com o intuito de melhor analisar essa situactao, essa pesquisa ira 
demonstrar como as empresas, i ndependentemente d o s eu porte, p odem s e 
beneficiar de uma gestao empresarial atraves do Planejamento e Orctamento, 
conhecendo atraves das informactoes contabeis , que transpostas em forma de 
orctamento, proporciona conhecer o momento presente e , tambem, planejar 
o futuro. 
0 Orctamento e urn importante instrumento para traduzir, implementar, 
acompanhar, estimular, motivar e controlar as estrategias e operactoes de uma 
empresa. Nesse estudo, serao abordados os diversos metodos orctamentarios, 
onde as empresas podem eleger o que melhor se adapta as suas 
necessidades, para conduzir o processo de gestao orctamentario nas tomadps 
de decis6es. 




A seguir sao apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos 
presentes neste trabalho. 
1.2.1 Objetivo Geral 
Demonstrar as vantagens que as empresas podem obter, atraves de uma 
gestao or9amentaria e como o or9amento pode contribuir para otimizar os 
resultados da empresa. 
1.2.2 Objetivos Especificos 
Os objetivos especificos deste trabalho estao listados a seguir: 
~ Analisar os principais processos or9amentarios existentes; 
~ Apresentar modelos de or9amentos e como o or(famento pode 
contribuir para a obten(fao de melhores resultados. 
1.3 RELEV AN CIA 
A n oticia d e empresas q ue e ncerraram as atividades, o u q ue e stao em 
situa(fao financeira comprometida, e comum nos telejornais e na imprensa 
escrita. Ja foi motivo de varios estudos e cursos a causa da falencia (morte) 
das empresas. 
No Brasil, o empreendedorismo, as vezes, nasce de uma situa(fao de 
desemprego , onde o trabalhador cansado de sair em busca de emprego, esse 
sempre escasso, encontra a saida na cria(fao de uma empresa, ou 
microempresa. Geralmente, os empresarios nao possuem conhecimento de 
administra9ao e contabilidade e gerenciam suas empresas com base nos 
conhecimentos adquiridos no decorrer de sua vida profissional. 
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Segundo Jones, Trentin, (1978, p.15), alguns empresarios afirmam que 
trabalham sem orc{amento. Geralmente, usam os elementos essenciais de urn 
born 0r9amento, pon3m nao formalizados e isto e, particularmente, veridico 
quando a empresa e, realmente, bern sucedida. Todavia, as abordagens 
informais estao ficando menos adequadas na propor9ao da expansao das 
empresas e pela progressiva imposi9ao de melhores comunica9oes internas. 
As empresas nem sempre estao preparadas para enfrentar situa9oes de 
riscos, ou dificuldades financeiras, concorrencia, e outras que surgem a todo o 
momenta. 
No decorrer desse estudo, vamos demonstrar que as empresas que 
valorizam as demonstra9oes contabeis como fontes de informa9oes para 
elaborar or9amentos anuais e mensais, estao melhores preparadas para 
enfrentar as adversidades decorrentes de situa9ao financeira do pais, de 
mudan9as nas legisla9oes tributarias e muitas outras que podem sobrevir e 
colocar a situa9ao da empresa em risco. 
0 Or9amento empresarial e uma forte ferramenta para a tomada de 
decisao, no momenta de dificuldades, e tam bern para que a empresa tenha 
uma visao sistemica do seu neg6cio. 
1.4 DELIMIT ACAO 
0 estudo em questao, pretende abordar as formas de Or9amento 
Empresarial, suas vantagens na condu9ao das atividades diarias de uma 
empresa, com base em teorias ja publicadas em livros e outros manuais, 
descrevendo desde a origem do Or9amento ate o Or9amento proposto para as 
empresas. 
0 estudo ficara restrito a interesses de empresas privadas do ramo 
empresarial na presta9ao de servi9os, de media e grande porte, ainda que 
pequenas empresas tambem possam se beneficiar do Or9amento como 
instrumento de gestao. Nao sera objeto desse estudo, o Or9amento Publico, 
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ainda que muito utilizado e tao comentado, principalmente em tempos de 
elei9oes municipais. 
2. FUNDAMENTACAO TEORIA 
2.1 ORIGEM DO ORCAMENTO 
Segundo Lunkes, (2003, p. 42) a palavra or9amento surgiu com os 
antigos romanos, que usavam uma balsa de tecido chamada de fiscus para 
coletar os impastos. Mais tarde, a palavra tambem foi utilizada para as balsas 
da tesouraria e tambem para os funcionarios que as usavam. No inicio da 
ldade Media, a tesouraria do Reina Unido era conhecida por "fisc". 
As praticas contemporaneas do or<famento devem-se ao desenvolvimento· 
da Constitui<fao inglesa em 1689. A lei estabelecia que o rei, e depois o 
primeiro-ministro, poderiam cobrar certos impastos ou gastar recursos, mas 
somente com autoriza<fao do Parlamento. 
Em meados do seculo XVIII, o primeiro-ministro levava ao Parlamento os 
pianos de despesas envoltos em uma grande balsa de couro, cerimonia que 
passou a chamar de opening of the budget, ou abertura do or<famento. A 
palavra budget substituiu, rapidamente, o termo balsa e em 1800 foi 
incorporado ao dicionario ingles. 
A maioria das politicas, procedimentos e praticas hoje conhecidas tiveram 
seu desenvolvimento no seculo XIX. As principais mudan9as aconteceram na 
Fran9a durante o governo de Napoleao, como parte de urn esfor9o para obter 
maior controle sabre todas as despesas, inclusive sabre as do exercito. 
Por volta de 1860, a Fran9a tinha desenvolvido urn sistema de 
contabilidade uniforme, que foi aplicado a todos os departamentos e em todas 
as unidades dentro dos departamentos. Foram ·estabelecidos urn ano fiscal 
padrao e c onven9oes de tempo e presta9ao de c ontas. U rna d as e xigencias 
dos departamentos era explicar a programa<fao fiscal das contas para todos os 
recursos que foram alocados e os procedimentos padrao e relat6rios de tim de 
ano, que comparavam estimativas e gastos. Tambem foi introduzido urn 
sistema de auditorias, bern como a reversao dos recursos nao utilizados e o 
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registro de t odos o s r ecursos s olicitados. 0 s o n;amentos e ram e laborados e 
consideravam todas as receitas e todas as despesas durante o ano fiscal. 
Finalmente, o on;amento passou a ser considerado o principal instrumento de 
politica do governo. 
A lnglaterra criou em 1861, o Comite de Contas Publico no Parlamento e, 
em 1866, OS Escrit6rios de Controladoria e Auditoria Geral. Durante OS ultimos 
anos do seculo XIX foi implementada uma serie de reformas que substituiram 
as praticas oportunistas do passado pelos procedimentos sistematicos com o 
objetivo de equilibrar as contas do governo. 
Nos Estados Unidos, inicio do seculo XX, foram desenvolvidos conceitos 
e praticos para planejamento e administrac;ao financeira que vieram a ser 
conhecidas como o "movimento do orc;amento publico". 0 orc;amento consistia 
em urn plano elaborado contendo todas as atividades do governo. 0 orc;amento 
compreendia todas as receitas e todas as despesas para urn periodo fiscal 
definido, alem de permitir a flexibilidade administrativa, o mais importante era 
desenvolvido e proposto por urn unico executivo, que ajudado por seus 
assessores trabalhava para atingir os objetivos previamente definidos. New 
York tornou-se a primeira cidade a implementar o orc;amento publico, em 1907. 
A obrigatoriedade do Orc;amento Publico foi aprovada pelo Congresso 
norte-americana, em 1921. Foi estabelecida para o Presidente a exigencia de 
se submeter a proposta de orc;amento anual ao congresso, cobrindo todas as 
receitas e despesas federais durante o proximo ano fiscal. 
A origem do Orc;amento nas empresas privadas teve inicio em 1919, nos 
Estados Unidos, pela empresa Du Pont de Memours, instituido pelo seu 
gerente financeiro, o Sr. Brown. 
No Brasil, a origem se deu a partir de 1940, quando o orc;amento passou a 
ser estudado, mas sua aplicac;ao, ainda, era muito timida. 0 orc;amento teve 
seu apogeu no Brasil a partir de 1970, quando f oi adotado p elas empresas, 
com maior frequencia. 
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QUADRO 1- EVOLU<;AO DOS PROCESSOS OR<;AMENTARIOS 













Projegao dos Projegao 
recursos dos Projegao dos 
baseado nos Renovagao recursos da Projegao recursos 
objetivos e o do periodo estaca zero Projegao dos fundamentado 
controle atraves concluido e com dos recursos nas relagoes 
do acrescimo j ustificativa recursos nas de causa-
acompanhamento do mesmo para todos para varios atividades efeito entre 
pelos periodo no os novas niveis de atraves de os processos 
dados contabeis. futuro. gastos. atividade. direcionadores. correntes. 
Fonte: Lunkes, 2003, p.46. 
2.2 CONCEITOS 
Segundo o dicionario Michaelis, orgamento e a agao ou efeito de orgar. 
Calculo dos gastos com a realizagao de qualquer obra ou empresa. Calculo 
previo da receita e despesas. 
Para Calderelli, (1991, p.579}, o orgamento e o balanc;o previo dos 
elementos ativos e passivos da gestao financeira, devem apresentar a situagao 
da receita e da despesa nas mais minuciosas discriminagoes; a despesa, na 
expressao das necessidades dos servigos organizados; a receita em suas 
fontes originais e na cifras da produgao das mesmas. 
Para Aubert, (1974, p. 162) o orgamento caracteriza-se por objetivos 
numericos, expressos por uma contabilidade previsional, seguida de uma 
comparagao com os resultados obtidos e da tomada de medidas corretivas. 
0 orgamento empresarial e a tradugao, em termos monetarios, do 
planejamento das atividades da empresa, sendo retratado, de forma integrada, 
sob os aspectos economicos e financeiros. (Sa, Moraes, 2005, p. 20). 
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Para Welsch, (1983, p.21 ), o or(famento pode ser definido como urn 
enfoque sistematico e formal a execu(fao das responsabilidades de 
planejamento, coordena(fao, e controle da administra(fao. Envolvem a 
prepara9ao e utiliza(fao de: 
~ Objetivos globais e de Iongo prazo da empresa; 
~ Urn plano de resultados a Iongo prazo, desenvolvido em termos 
gerais; 
~ Urn plano de resultados a curta prazo, detalhado de acordo com 
diferentes niveis relevantes de responsabilidade ( divisoes, produtos, projetos, 
etc.); 
~ Urn sistema de relat6rios peri6dicos de desempenho, para os varios 
niveis de responsabilidade. 
0 conceito do or(famento implica elementos de realismo, flexibilidade e 
aten9ao permanente as fun<foes de planejamento e controle da administra9ao. 
0 c once ito g era I de planejamento e c ontrole de resultados , e nvolve a 
integra(fao de numerosas abordagens tecnicas de administra(fao, tais como 
previsao de vendas, sistema de quotas de vendas, or(famentos de capital, 
analise de fluxos de caixa, analise das rela<foes custo-volume-lucros, 
or9amento variaveis, estudos de tempos e movimentos, custo-padrao, 
planejamento estrategico, p lanejamento e controle d a p rodu<fao, c ontrole de 
estoques, administra(fao por objetivos, planejamento organizacional, 
planejamento de recursos humanos e controle de custos. 
Segundo Padoveze, (2005, p.41 ), nao existe uma (mica mane ira de 
estruturar o or(famento e, consequentemente, de como fazer o processo de 
avalia(fao e controle. 
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QUADRO 2 - ESTRUTURA BASICA DO ORCAMENTO 




Exemplo de ~mento Global, Lunkes, 2003, p. 51 
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2.3 OBJETIVOS DO OR~AMENTO 
Para Jones, Trentin, (1978, p. 01), o papel de urn born orc;amento 
na direc;ao de uma empresa e melhor compreendido quando relacionado aos 
fundamentos administrativos. As inumeras definic;oes de administrac;ao de 
empresa podem ser resumidas em tres func;oes basicas: planejamento, 
execuc;ao e controle. Estes sao os elementos-chaves do processo 
administrativo. A administrac;ao de uma empresa precisa planejar as atividades 
com antecedencia, executar o plano e introduzir tecnicas apropriadas de 
acompanhamento e de relat6rio para assegurar que os desvios do plano serao 
analisados e controlados adequadamente. 
Segundo Padoveze, (2005, p. 31 ), outros prop6sitos devem estar contidos 
no plano orc;amentario, tais como: 
1. Orc;amento como sistema de autorizac;ao: o orc;amento aprovado nao 
deixa de. ser urn meio de liberac;ao de recursos para todos os setores da 
empresa, minimizando o processo de controle. 
2. Urn meio para projec;oes e planejamento: o conjunto das pec;as 
orc;amentarias sera utilizado para o processo de projec;oes e planejamento, 
permitindo, inclusive, estudos para periodos posteriores. 
3. Urn canal de comunicac;ao de coordenac;ao: incorporando os dados 
do cenario aprovado das premissas orc;amentarias, e instrumento para 
comunicar e coordenar os objetivos corporativos e setoriais. 
4. Urn instrumento de avaliac;ao e controle: considerando tambem os 
aspectos de m otivac;ao e de a utorizac;ao, e 16gica a utilizac;ao do orc;amento 
como i nstrumento d e avaliac;ao de d esempenho d os g estores e controle d os 
objetivos setoriais e corporativos. 
5. Uma fonte de informac;ao para tomada de decisao: contendo os 
dados previstos e esperados, bern como os objetivos setoriais e corporativos, 
e uma ferramenta fundamental para decisoes diarias sabre os eventos 
economicos de responsabilidade dos gestores operacionais. 
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Somente como uso sistematico da gestao orc;amentaria, se pode orientar, 
vigiar e criticar a gestao, fixando previsoes de acordo com objetivos trac;ados, e 
ajustados pelos responsaveis, apurando os desvios, atraves de confrontos 
entre orc;amentos e contas. 
2.4 VANTAGENS DO ORCAMENTO 
2.4.1 VANTAGENS DO ORCAMENTO 
A grande vantagem do processo orc;amentario e obrigar a empresa e seus 
gestores a trabalharem sempre em perspectiva de futuro. Ou seja, o dado 
passado s6 tern valor se forem uteis ao processo decis6rio, que, em suma, 
contempla atuac;ao sabre eventos futuros. (Padoveze, 2003, p.39). 
A seguir, as maiores vantagens do orc;amento na visao de Padovese 
(2003, p.39). 
• 0 orc;amento compele os administradores a pensar a frente pela 
formalizac;ao de suas responsabilidade para planejamento; 
• 0 orc;amento fornece expectativas definidas que representam a 
melhor estrutura para julgamento de desempenho subseqOente; 
• 0 orc;amento ajuda os administradores na coordenac;ao de seus 
esforc;os, de tal forma que os objetivos da organizac;ao como urn todo seja 
confrontado com os objetivos de suas partes. 
Segundo Welsch, (1983, p. 63) as principais vantagens gerais do 
orc;amento sao: 
);;> Desenvolvimento da sofisticac;ao da administrac;ao em seu uso; 
);;> Elaborac;ao de urn plano realista de vendas; 
);;> Estabelecimento de objetivos e padroes realista; 
17 
}> Comunicagao adequada de atitudes, politicas e diretrizes pelos 
niveis administrativos superiores; 
}> Obtengao de flexibilidade administrativa no usa do sistema; 
}> Atualizagao do sistema de acordo com o dinamismo do meio em que 
a administragao atua. 
Na opiniao de Sanvicente e Santos (1995, p.23), as principais vantagens 
gerais do orgamento sao: 
a) A existencia e a utilizagao do sistema exigem que sejam 
concretamente fixados objetivos e politicas para a empresa e suas unidades. 
Orgamento introduz o habito do exame previa e cuidadoso de todos os fatores 
antes da tomada de decisoes importantes, alem de obrigar a administragao da 
empresa a dedicar atengao adequada e oportuna aos efeitos eventualmente 
causados pelo surgimento de novas condigoes externas. 
b) Par meio de uma integragao de d iversos orgamentos parciais n urn 
orgamento global, este sistema de planejamento forga todos os membros da 
administragao a fazerem pianos de acordo com os pianos de outras unidades 
da empresa, aumentando o seu grau de participagao na fixagao de objetivos, 
mesmo que nao sejam os mais altos objetivos da empresa, mas sim na medida 
do alcance de sua autoridade. 
c) Obriga aos administradores a quantificarem e datarem as atividades 
pelas quais serao responsaveis, em Iugar de se limitarem a compromissos com 
metas ou alvos vagos e imprecisos. 
d) Reduz o envolvimento dos altos administradores com as operagoes 
diarias atraves da delegagao de poderes e de autoridade que se refletem nos 
orgamentos das diferentes unidades operacionais. 
e) ldentifica os pontos de eficiencia ou ineficiencia no desempenho das 
unidades da empresa e permite acompanhar em que termo esta havendo 
progresso no sentido da consecugao dos objetivos gerais e parciais da 
empresa. 
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f) A prepara~ao de urn or~amento para toda a empresa tende a 
melhorar a utiliza~ao dos recursos a ela disponiveis, bern como ajusta-los as 
atividades consideradas prioritarias, para que sejam alcan~ados os seus 
objetivos. 
A seguir estao apresentadas as vantagens na opiniao de Aubert (1974, p. 
164). 
1) Do ponto de vista dos custos: 
a) Suscita uma utiliza~ao mais economica dos meios de produ~ao, uma 
vez que e concebido para levar a reflexao sabre qual a melhor utiliza~ao do 
material e dos outros meios tecnicos e financeiros. 
b) Evita os desperdicios de fatores produtivos, na medida em que 
controla as despesas em fun~ao dos fins e em conformidade com as 
autorizag6es dadas pelos responsaveis. 
c) Permite aliviar as burocracias da autoriza~ao, descentralizando a 
decisao. 
d) Leva a dire~ao a recorrer a uma eficaz organiza~ao de contabilidade 
geral e de contabilidade industrial, para o aperfei~oamento das condi~6es de 
gestao. 
2) Do ponto de vista da gestao financeira: 
a) Possibilitando a previsao das entradas e das saidas, permite regular 
o volume de despesas em fun~ao dos limites das receitas. 
b) E o unico meio de determinar antecipadamente quando sera 
necessaria urn financiamento e qual o seu montante. 
c) As empresas que elaboraram urn programa de or~amento bern 
ordenado e asseguram uma execu~ao conforme descrito nele, tern a 
preferencias dos bancos. 
3) Do ponto de vista da gestao comercial: 
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a) Leva a direc;ao a estudar os seus mercados e os seus produtos para 
elaborar previsoes. 
b) Permite a procura sistematica dos meios de atuac;ao mais oportunos, 
mos limites compativeis com o funcionamento da empresa como urn todo. 
4) Do ponte de vista da gestae da politica geral: 
a) Leva a direc;ao a estudar e a programar a melhor e mais economica 
utilizac;ao da mao-de-obra, dos materiais utilizados e dos outros fatores. 
b) E de valor inestimavel para a direc;ao na determinac;ao dos defeitos 
das polfticas de venda, de produtos e de funcionamento. 
c) Representa urn meio de apreciac;ao numerico e, como tal, isento de 
paixoes ou emoc;oes, que podem influenciar os responsaveis encarregados de 
atingir urn determinado objetivo. 
d) Funciona como urn sinal de alarme para a direc;ao pela indicac;ao dos 
desvios entre previsoes e realizac;oes. 
5) Do ponte de vista da gestae dos problemas de organizac;ao: 
a) Situa de forma bern definida, a responsabilidade de cada func;ao do 
neg6cio. 
b) Assegura a coordenac;ao. Obriga todos os servic;os a cooperar para 
atingirem os resultados fixados pelo orc;amento. 
2.4.2 PRINCIPAlS VANTAGENS ESPECiFICAS DO ORCAMENTO SAO: 
Para Welsch, (1983, p. 64), as vantagens especificas do orc;amento sao: 
~ Obriga a analise antecipada das politicas basicas; 
~ Exige uma estrutura administrativa adequada, isto e, urn sistema 
definido de atribuic;ao de responsabilidade a cada func;ao da empresa; 
I 
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~ Obriga a todos os membros de administrac;ao, nos deus mais 
diversos nfveis, a participar do processo de estabelecimento de objetivos e 
preparac;ao de pianos; 
~ Obriga aos responsaveis de cada area a fazer pianos em harmonia 
com os demais pianos da empresa; 
~ Exige da administrac;ao a quantificac;ao do que e necessaria para urn 
desempenho satisfat6rio; 
~ Exigem dados contabeis hist6ricos adequados e apropriados. 
~ Obrigam a administrac;ao a planejar o uso economico de mao-de-
obra, materia-prima, instalac;oes, capital, e outros; 
~ Difundi em todos os nfveis administrativos o habito de analise 
cuidadosa e adequada todos o s fatores relevantes antes de serem tomadas 
decisoes importantes; 
~ Reduz custos ao aumentar a amplitude do controle, pais exige menor 
numero de supervisores; 
~ Liberta os executivos de muitos problemas internos rotineiros, grac;as 
a polfticas pre-determinadas e relac;oes de autoridade bern definidas, dando-
lhes maior tempo para planejar e usar sua criatividade; 
~ Tende a eliminar a incerteza, especialmente, existentes nos grupos 
administrativos inferiores em relac;ao as polfticas e aos objetivos basicos da 
empresa; 
~ Destaca as areas de eficiencia ou ineficiencia; 
~ Promove a compreensao mutua de problemas entre os membros da 
administrac;ao; 
~ Forc;a ·a administrac;ao a dedicar parte de seu tempo e atenc;ao aos 
efeitos das tendencias esperadas das condic;oes economicas gerais; 
~ Forc;a uma auto-analise peri6dica da empresa; 
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);> Ajuda o processo de obtenc;ao de cn3dito bancario. 
);> Permite a verificac;ao de progresso em relac;ao aos objetivos da 
empresa. 
2.5 LIMITACOES DO ORCAMENTO 
Para, Sanvicente, Santos (1995, p.24 ), apesar de tantos beneficios 
que o orc;amento pode trazer a toda empresa, ainda existem algumas 
limitac;oes, ja que para ser bern aplicado numa empresa, o orc;amento requer 
as atitudes apropriadas e o conhecimento da tecnica envolvida na sua 
utilizac;ao. 
Para Tung, (1983, p.81 ), nenhum sistema orc;amentario e possivel 
sem urn born sistema de contabilidade e de custos. No sentido da contabilidade 
gera, a premissa do orc;amento e a comparabilidade dos dados reais com os 
orc;ados; ambos, porem, devem seguir o mesmo plano de contas, cuja 
organizac;ao tern. 
De acordo com Sanvicente, Santos, (1995, p. 24), alguns obstaculos no 
sistema orc;amentario. 
a) Os dados contidos nos orc;amentos nao passam de estimativas, 
estando assim sujeitos a erros maiores ou menores, segundo a sofisticac;ao do 
processo de estimac;ao e a propria incerteza inerente ao ramo de operac;oes da 
empresa. Se a finalidade e planejar, nada pode ser feito para eliminar 
inteiramente qualquer margem de erro. 
b) 0 custo do sistema. Nem todas a empresas contam com os recursos 
necessaries para contratar pessoal especializado em supervisao de 
orc;amentos e desviar tempo do pessoal de linha para planejar e elaborar 
orc;amentos. 
c) 0 uso de urn sistema desta natureza ajusta-se melhor a uma dada 
filosofia e a certo estilo de administrac;ao que talvez nao sejam aceitaveis em 
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algumas empresas, Planejar e controlar exige a correspondente delegac;ao de 
autoridade e responsabilidade. 
Segundo Padoveze, (2005, p. 34 ), algumas criticas sempre presentes nos 
processos orc;amentarios: 
• Ferramenta ineficiente para o processo de gestao e frustrac;ao com 
os resultados obtidos no processo; 
• 0 orc;amento engessa em demasia a empresa ( o plano tern de ser 
seguido a qualquer custo), impedindo a criatividade eo empreendimento dos 
gestores setoriais, provocando conformismo, medo e insatisfac;ao. 
• Possibilidade de utilizac;ao dessa ferramenta em situac;oes de cronica 
variac;ao de prec;os; 
• Extrema dificuldade de obtenc;ao dos dados quantitativos para as 
previsoes e volatilidade do futuro; 
• Alta mente consumidor de tempo e recursos e criador em excesso de 
rotinas contabeis; 
• Falta de cultura orc;amentaria; 
• Utilizac;ao de tecnologias de informac;ao inadequadas, etc. 
Para Welsch, (1996, p. 63), durante o processo de preparac;ao e 
utilizac;ao de urn programa de planejamento e controle de resultados, os 
quatros seguintes limitac;oes devem ser consideradas: 
1. 0 Orc;amento baseia-se em estimativas. A forc;a ou a fraqueza de 
urn programa de planejamento de resultados depende, em grande parte, da 
precisao cdm que as estimativas basicas sao feitas. 0 processo de estimac;ao 
das receitas e despesas nao pode ser uma ciemcia exata: entretanto, existem 
numerosas tecnicas estatisticas, matematicas e outras que podem ser 
aplicadas eficazmente aos problemas encontrados, chegando-se a resultados 
satisfat6rios se elas forem combinadas com raciocinios e julgamentos 
adequados. Como o orc;amento baseia-se, inteiramente, em estimativas e 
julgamentos, e essencial haver flexibilidade na interpretac;ao e u tilizac;ao dos 
resultados. 
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2. Urn programa de orctamento deve ser permanentemente adaptado 
as circunstancias existentes. 0 orctamento deve ser dinamico, para se adaptar 
as novas circunstancias. Normalmente, o tempo para se alcanctar urn programa 
de orctamento razoavel e de urn ano, a administractao nao devera ter altas 
expectativas durante esse periodo. E necessaria uma educactao orctamentaria 
continua, principalmente nos primeiros anos da implantactao do orctamento. 
3. A execuctao de urn plano de resultados nao e automatica. Urn plano 
s6 podera ser considerado eficaz quando todos os executivos responsaveis o 
apoiarem e e xercerem e sforctos c ontinuados e a gressivos no s entido d a sua 
execuctao.Uma conscientizactao constante em relactao ao orctamento e 
necessaria em toda a empresa. Todos os executivos administrativos devem 
entender muito bern o programa, e estar convencidos de sua relevancia para 
as suas respectivas functoes e participar de maneira significativa em sua 
execuctao. 
4. 0 plano de resultados nao deve tomar o Iugar da administractao. 0 
plano de resultados nao deve ser visto como senhor, mas como escravo. E urn 
dos melhores instrumentos para facilitar o funcionamento da empresa e a 
atuactao dos individuos nas diversas esferas de administractao. 0 mais 
importante e fazer com que todos os beneficios sejam obtidos ao ser aplicado 
com inteligencia. 
Para Tung, (1983, p. 45), a qualidade de urn orctamento depende do 
grau de acerto das suas previsoes relativas aos fatores basicos. 0 grau de 
acerto exigido de urn orctamento depende do tipo de decisao, cuja base ele vai 
constituir. Uma decisao que envolve altos custos e elementos cuja capacidade 
de gerar Iueras depende de urn volume determinado de vendas exige urn 
orctamento com urn alto grau de acerto, pois urn erro desse tipo pode ter 
conseqOencias catastr6ficas. 
2.6 ORGANIZA<;AO DE TAREFAS DA GESTAO OR<;AMENTARIA 
A gestao orctamentaria e uma tarefa que impoe grande cooperactao e 
esforcto de equipe. As informactoes aplicadas no orctamento devem ser testadas 
e coordenadas para que sejam confiaveis. Devido as dificuldades encontradas 
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na elabora9ao do or9amento, muitos gestores preferem abandonar a ideia do 
or9amento ao passo que com o or9amento em a9ao a gestao se torna mais 
facil. 
A dificuldade principal para quem pretende iniciar-se na utiliza9ao das 
tecnicas de elabora9ao de or9amentos provem de inumeras rela9oes ou 
dependencias dos dados. A posi9ao perante tais problemas podera ser: partir 
dos valores conhecidos - as posi9oes iniciais - e fixar uma meta e uma ordem 
de atua9ao que pare9am os mais adequados. 
Segundo Ferreira, (1985, p.16), os passos para a implanta9ao do 
Or9amento sao: 
1. Elabora9a0 das previsoes relativas as hip6teses tomadas em 
rela9ao com os objetivos a alcan9ar; 
2. Fixa9ao dos programas de a9ao correspondentes as previsoes 
estabelecidas; 
3. Elabora9ao dos or9amentos - expressao quantificada dos 
programas de a9ao; 
4. Execu9ao dos or9amentos - a9oes de gestao concretas; 
5. Controle dos or9amentos ( compara9ao entre o or9amento e o 
realizado, apurando desvios e procedendo ao exame criticos dos mesmos). 
Para Welsch, (1996, p. 65). Sao necessarios alguns passos a serem 
dados para que a empresa possa estabelecer bases adequadas para utilizar 
urn programa de planejamento e controle de resultados: 
Passo 1: A alta administra9ao deve estar comprometida com o conceito 
geral de planejamento e controle de resultados, alem de compreender, 
perfeitamente as suas implica9oes e seu funcionamento. 
Passo 2: As caracteristicas da empresa e do meio em que opera devem 
ser identificadas e avaliadas para que possam ser tomadas decisoes, 
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relevantes em relac;ao as caracteristicas de urn programa eficaz e pratico, de 
planejamento e controle de resultados. 
Passo 3: Deve haver uma avaliac;ao da estrutura organizacional e de 
atribuic;ao de responsabilidades administradores e das alterac;oes necessarias 
para que o planejamento e o controle sejam eficazes. 
Passo 4: 0 sistema contabil deve ser examinado e reorganizado, na 
medida do necessaria, para que possa ser ajustado as responsabilidades 
administrativas (contabilidade por areas de responsabilidade) e possa fornecer 
dados hist6ricos particularmente uteis para fins de planejamento e avaliac;ao de 
desempenho. 
Passo 5: Deve ser formulada uma politica em relac;ao as dimensoes de 
tempo a serem usadas para fins de planejamento e controle de resultados. 
Passo 6: Deve ser estabelecido urn programa de educac;ao orc;amentaria 
para familiarizar todos os niveis administrativos com: 
a) As finalidades do programa; 
b) 0 modo de funcionamento, incluindo as politicas e diretrizes basicas 
para a sua administrac;ao; 
c) A responsabilidade de cada nivel administrative no ambito do 
programa; 
d) As maneiras pelas quais o programa podera facilitar o desempenho 
das func;oes de cada administrador. 
Se forem obedecidas as ordens desses passos sem demora e com 
seriedade, eles poderao abrir caminho para a instituic;ao de urn programa 
adequado de planejamento e controle de resultados. 
Segundo Padoveze, (2005, p.32), alguns principios gerais sao 
necessaries para a estruturac;ao do plano orc;amentario: 
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>- Orientagao para objetivos: o orgamento deve-se direcionar para que 
os objetivos da empresa e dos setores especificos sejam atingidos eficiente e 
eficazmente. 
>- Envolvimento dos gestores: todos os gestores responsaveis por urn 
orgamento especffico devem participar ativamente dos processos de 
planejamento e controle, parta obtermos o seu comprometimento. 
>- Comunicagao integral: compatibilizagao entre o sistema de 
informagoes, o processo de tomada de decisoes e a estrutura organizacional. 
>- Expectativas realisticas: para que o sistema seja motivador, deve 
apresentar objetivos gerais e especificos que sejam desafiadores, dentro da 
melhor visao da empresa, mas passiveis de serem cumpridos. 
>- Aplicagao flexivel: o sistema orgamentario nao e urn instrumento de 
dominagao. 0 valor do sistema esta no processo de produzir os pianos, e nao 
nos pianos em si. Assim, o sistema deve permitir corregoes, ajustes, revisoes 
de valores e pianos. 
>- Reconhecimento dos esforgos individuais e de grupos: o sistema 
orgamentario e urn dos principais instrumentos de avaliagao de desempenho. 
A introdugao de urn sistema orgamentario exige o estabelecimento de 
varias rotinas e a definigao das responsabilidades dos gestores de varios niveis 
pela elaboragao e execugao dos orgamentos dos seus setores. E importante 
manter uma forte ligagao entre o orc;amento e a contabilidade, sendo que essa 
deve conservar-se em dia, de modo que , antecipadamente, se apurem os 
desvios e se efetuem as corregoes necessarias. A eficiencia do controle 
orgamentario pode ser melhorada, definindo em urn calendario, a sua 
apresentagao, apreciagao e aprovagao. 
3. MODELOS DE ORCAMENTO 
3.1 ORCAMENTO CONTiNUO 
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Para Welsch (1 983, p.82), 0 Or<1amento continuo e frequentemente usado 
quando se acredita que pianos realistas somente podem ser feito para curtos 
perfodos e e desejavel ou necessario replanejar e refazer proje<;oes 
continuamente por for<;a das circunstancias. 
0 procedimento, normalmente, utilizado de acordo com este metodo e 
preparar urn plano de resultados semestral, ou anual, que e revisado e 
reprojetado mensalmente (ou trimestralmente) mediante o abandono 
progressive do mes (ou trimestre) encerrado e a adi<;ao de urn perlodo 
equivalente. 
Para Vaena, Huetz, (1 961, p.78) o or<;amento continuo ou dinamico e 
aquele que acompanha as muta<;6es e os desenvolvimentos que se verificam 
durante urn exercicio or<;amentario. 0 or<;amento elaborado e aprovado no 
inlcio do exerclcio passa a sofrer reajustes peri6dicos motivados por novos 
processes produtivos, novos produtos introduzidos e nao previstos nos pianos 
tra<;ados, altera<;oes nos nlveis de pre<;os dos itens or<;ados, etc .. As altera<;6es 
que porventura venham a ser feitas deverao ser aprovadas pela alta 
administra<;ao e em seguida transcritas com comunica<;ao especial nos 
or<;amentos de cada departamento. 
3.1.1 Vantagens e Desvantagens do Or9amento Continuo 
Para Lunkes (2003, p. 68) o or<;amento continuo tern tres grandes 
vantagens em rela<;ao aos outros processes or<;amentarios: 
~ Facilidade em or<;ar perlodos menores, de forma continua e no 
menor tempo; 
~ lncorpora<;ao de novas variaveis; 
~ Resulta em urn or<;amento mais precise e detalhado. 
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E urn sistema facil de implementar, facil de gerenciar, requer muito menos 
tempo de elaborac;ao, assegura verdadeira responsabilidade, prediz o fluxo 
monetario, e resulta em urn orc;amento mais preciso que as aproximac;oes dos 
orc;amentos tradicionais. 
Apesar de o orc;amento continuo estabelecer sua renovac;ao a cada dais, 
tres ou quatro meses, esta elaborac;ao e feita de forma geral, com urn ana de 
antecedencia; nao solucionando par completo a problematica das empresas 
inseridas em mercados com constantes mudanc;as. 
0 orc;amento continuo, embora exija maior esforc;o e trabalho, apresenta a 
grande vantagem de acompanhar permanentemente os desenvolvimentos do 
exercicio, permitindo maior precisao nas analises e recomendac;oes e , assim , 
maior seguranc;a nas decisoes a serem tomadas. Vaena, Huetz, (1961, p.79). 
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Quadro 3 - Modelo generico de processo orc;amentario. 
Eta pas Area responsavel 
Etapa 1 - prepara(fao das pegas or(famentarias Controladoria 
Etapa 2- aprova(fao inicial Comite Or<famentario 
Etapa 3 - remessa dos responsaveis Controladoria 
Etapa 4 - retorno das pe<faS or9amentarias com as Todas as areas responsaveis por 
sugestoes dos responsaveis pegas orgamentarias 
Etapa 5 - revisao dos orgamentos recebidos Controladoria e Comite or9amentario 
Etapa 6 - ajuste das sugestoes em cima das Controladoria e areas responsaveis 
reorienta9oes do comite 
Etapa 7 - conclusao das pe9as orgamentarias Controladoria 
Etapa 8 - elaboragao do orgamento geral e projegao Controladoria 
dos demonstratives contabeis 
Etapa 9 - controle or9amentario Controladoria 
Etapa 1 0 - reporte das variagoes Areas responsaveis 
Fonte. Padoveze, (2005, p. 51) 
Etapas mensais rotineiras do controle entre o real e o orgado, ja em 
execugao no periodo analisado. 
Esse modelo generico do processo orgamentario parte do pressuposto de 
que a Controladoria e o setor ideal para elaborar a primeira versao dos 
orgamentos, porque ela detem todas as informag6es e os objetivos da 
corporagao, e, portanto, tern mais condig6es de elaborar a primeira versao das 
pegas orgamentarias. Tambem, os gestores setoriais, por nao terem todo o 
conjunto de informag6es e objetivos da corporagao, elaborarao suas propostas 
de orgamento com base apenas nos objetivos setoriais, que, posteriormente, 
poderao nao se validados pela corporagao. 
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Quadro 4 - Modelo participative de processo orc;amentario 
Eta pas Area responsavel 
Etapa 1 - preparagao das pe9as orgamentarias Todas as areas responsaveis pelas 
pegas orgamentarias 
Etapa 2 - revisao das pegas recebidas Controladoria 
Etapa 3 - discussao com os responsaveis Controladoria e areas responsaveis 
Etapa 4 - analise para aprovagao Controladoria e Comite or9amentario 
Etapa 5 - retorno das pegas orgamentarias com as Controladoria 
sugestoes e deferminagoes do Comite 
Etapa 6 - ajuste das sugestoes e determinagoes do Controladoria e areas responsaveis 
Co mite 
Etapa 7 - analise final para aprova<fao Controladoria e comite orgamentario 
Etapa 8 - Conclusao das pe9as orgamentarias Controladoria 
Etapa 9 - elaboragao do or9amento geral e projegao Controladoria 
dos demonstratives contabeis 
Etapa 1 0 - controle orgamentario Controladoria 
Etapa 11 - reporte das variagoes Areas responsaveis 
Fonte. Padoveze, (2005, p. 52) 
Esse modele evidencia maier participa!fao. 0 primeiro modele tende a 
demandar menos tempo para todo o processo, pois o dado inicial geralmente 
esta mais estruturado e coordenado com os objetivos da corpora(fao, ja que e 
primeiramente elaborado pela Controladoria. 0 segundo modele tende a 
demorar mais tempo, pois e possivel que OS gestores setoriais tenham desejos 
e metas que possam estar em desacordo com as premissas gerais da 
empresa. Com isso, e possivel que haja maiores divergencias por ocasiao das 
sessoes de ajustes, concorrendo mais uma vez para tempo maier. 
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Qualquer, dos dais modelos sera eficaz dentro da cultura da empresa, e 
esses modelos e que formaram a base da cultura or9amentaria. 
3.2 ORCAMENTO DE BASE ZERO 
0 or9amento base zero surgiu para contrapor o or9amento de tendencias. 
Consiste em romper com dados do passado, pais eles podem canter 
ineficiencias que o or9amento de tendencias costuma perpetuar. A proposta do 
or9amento base zero esta em questionar cada gasto, cada estrutura, buscando 
verificar sua real necessidade. 
Segundo Ferreira, (1985, p. 34), o or9amento de base zero teve origem 
nos Estados Unidos da America, em 1960, e apareceu, primeiramente, nos 
servi9os publicos, e sua paternidade e atribuida a Peter Pyhrr. 0 or9amento de 
base zero e definido como uma tecnica que, geralmente procura analisar 
pedidos de verbas sem o compromisso de manter os niveis de despesas 
aprovados anteriormente. Os programas e atividades sao analisados em 
termos de sucessivos niveis de aumentos e realiza96es e de custos 
correspondentes, parlindo do zero e, entao avaliados e dispostos em ordem de 
prioridade. 
3.2.1 Vantagens e Desvantagens do Or~amento de Base Zero 
A seguir vantagens e desvantagens do or9amento de base zero, 
segundo Ferreira (1985, p. 36). 
);;> Vantagens 
• Propicia, em geral, economias significativas; 
• Proporciona adequadas informa96es em quantidade e qualidade, aos 
dirigentes enos diferentes niveis de dire9ao e chefia; 
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• Melhora a qualidade da decisao da diretoria e polftica; 
• Amplia o numero de interessados no processo orc;amentario; 
• Favorece a comunicac;ao entre os diversos departamentos e setores; 
• ldentifica programas e atividades significativas e seus custos; 
• Propicia comparac;oes entre programas alternativos. Os programas 
novas ficam em condic;oes de competir com os existentes no que se refere a 
obtenc;ao de recursos; 
• ldentifica e elimina pontos mortos, soluc;oes obsoletas e atuac;oes 
ineficazes; 
• Elimina ou reduz atividades paralelas ou redundantes. 
);;> Desvantagens 
• Exigencia de maior esforc;o e tempo para a elaborac;ao do 
orc;amento; 
• Necessidade de mais recursos humanos e materiais; 
• Ampliac;ao de rotinas; 
• Muita informac;ao para um periodo curta de tempo. 
• Dificuldade de compreensao dos seus conceitos basicos; 
• Resistencia dos departamentos; 
• Dificuldade em recomec;ar todos os a nos a analise em zero. 
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3.3 ORCAMENTO FLEXiVEL 
Para Vatter, (1974, p. 166), e pratica comum ajustar os dados do 
or<famento para mudan(fas esperadas no volume de opera<f6es, reconhecendo-
se que os custos variaveis sao diferentes dos fixos . Este procedimento de 
separar os custos variaveis e demonstrar o que eles deveriam ser em 
diferentes taxas de atividade e chamado de oryamento flexfvel, porque OS 
dados podem conformar-se mais a mudan9as na taxa de atividade. 
Segundo Padoveze, (2005, p. 43) o or(famento flexfvel surgiu para 
solucionar os problemas do or9amento estatico. Nessa pratica, em vez de um 
unico numero determinado de volume de produ<fao ou vendas, ou volume de 
atividade setorial, a empresa admite uma faixa de nfvel de atividades, e, que 
tendencialmente se situarao tais volumes de produ<faO ou vendas. 
A base para a elabora<fao flexfvel e a perfeita distin9ao entre custos fixos 
e variaveis. Os custos variaveis seguirao o volume de atividades, enquanto os 
custos fixos terao o tratamento tradicional. 
Para Lunkes, (2001, p.31 ), para a aplica<fao do or<famento flexfvel nas 
empresas, e necessaria um profunda conhecimento e entendimento da 
varia9ao das vendas, produ<fao e custos. A elabora<fao demanda uma serie de 
informa<f6es, q ue devem s er I evadas em c onsidera(fao. 0 or9amento flexfvel 
propicia e necessita de maior participa<fao dos membros da organiza(fao; 
Somente com o nfvel de informa<fao e possfvel uma aplica<fao do or<famento 
flexivel com sucesso. 
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QUADRO 5 • Orc;amento Flexivel para varios niveis de atividade de produc;ao ou 
vend as 
OR<;AMENTO POR UNIDADE 
Nlveis de Atividades - Em unidades 7.000 8.000 9.000 
Vend as $31,00 217.000 248.000 279.000 
Materiais e Componentes $21,00 147.000 168.000 189.000 
Outros Custos e Despesas Variaveis $0,80 5.600 6.400 7.200 
Soma- Custos e Despesas Variaveis $21,80 152.600 174.400 196.200 
Margem de Contribui~rao $9,20 64.400 73.600 82.800 
Or~ramento - Gastos Mensais 
Custos Fixos de Manufatura 37.000 37.000 37.000 
Despesas Comerciais e 33.000 33.000 33.000 
Administrativas 
Total - Custos e Despesas Fixas 70.000 70.000 70.000 
RESULTADO OPERACIONAL (5.600) 3.600 12.800 
Fonte: Clovis Luis Padoveze 
3.3.1 Vantagens e Desvantagens do Or~amento Flexivel 
Segundo Lunkes, (2003, p.76) , atraves do orc;amento flexivel, as 
variac;oes sao analisadas e compreendidas pelos colaboradores da empresa. A 
clareza e participac;ao na e laborac;ao do orc;amento direcionam a empresa a 
atingir os objetivos globais. 0 orc;amento flexivel pode ser usado para preparar 
a e mpresa antes que a I gum evento acontec;a, o rc;ando para v arias n iveis de 
atividade esperados. Assim sendo, orc;ar para uma gama de atividades pode 
ajudar gestores a lidar com as incertezas do ambiente. 
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0 importante no on;amento flexivel e a possibilidade de identificar as 
origens das diferenc;as, se elas foram causadas pela variac;ao do prec;o, 
volume, etc., ou, se foram causadas por eficiencia ou ineficiencia no uso de 
materiais, mao-de-obra, entre outros. 
A utilizac;ao do orc;amento flexivel exige urn conhecimento maior sobre 
seus custos. As empresas, em geral, encontram problemas para separar 
custos fixos de variaveis, dificultando a utilizac;ao do forc;amento flexivel. 
Para atingir as metas descritas no orc;amento flexivel, as empresas tern 
que coordenar esforc;os de todos os colaboradores em todos os niveis. 0 
orc;amento nao existe por si s6, mas para ajudar os gestores na concretizac;ao 
dos objetivos especificos de cada setor. A flexibilizac;ao faz dobrar a 
responsabilidade de todos sobre a decisao de mudanc;as no orc;amento. 
(Lunkes, 2002). 
Com o monitoramento das medidas por meio de periodos subseqOentes. 
0 desvio entre o orc;amento flexivel previsto e realizado vai se tornando cada 
vez menor. 0 orc;amento tambem e urn processo de aprendizagem continuo. 
Ainda, o orc;amento flexivel, tambem, tern limitac;oes no gerenciamento de 
medidas nao financeiras. 
3.4 ORCAMENTO POR ATIVIDADES -ABB 
Segundo Lunkes, (2003, p. 77), o orc;amento por atividades ong1nou 
Custeio Baseado em Atividades, o ABC. 0 ABC surgiu em 1980, e tern tres 
func;oes basicas: ampliar o entendimento sobre os custos, dar apoio a tomada 
de decisao e ajudar no planejamento preditivo. A evoluc;ao do ABC para o 
orc;amento por atividade _ ABB e natural, cujo objetivo e usar o ABC para 
estimar custos e as necessidades de recursos atraves de direcionadores. 
0 orc;amento por atividades permite identificar os recursos alocados para 
cada atividade e como estas estao contribuindo para maximizar as 
oportunidades de seus produtos e clientes. 
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3.4.1 Vantagens e Desvantagens do Orc;amento por Atividades -ABB 
0 ontamento por atividades tern as seguintes vantagens: 
• Capacidade de elaborar oryamentos mais realistas; 
• Melhor identifica<fao dos recursos necessaries: 
• AssociayaO dos custos a produyao; 
• Vincula<faO mais clara dos custos com as responsabilidades do 
quadro funcional; 
• ldentifica<fao das folgas oryamentarias. 
Segundo Lun~es, (2003, p. 82) o ABB permite a empresa construir urn 
plano integrado e cqm visao ampla de como atividades e recursos sao 
consumidos atingindo as metas estrategicas, Esta visao sistemica sobre o 
consumo ajuda gestores e empregados a identificar e lidar com a falta e o 
excesso de capacidade. 
Segundo Lunkes, (2003, p. 83), o oryamento por atividades tern as 
seguintes vantagens: 
• Elimina(fao de atividades superfluas; 
• Redu<faO do tempo ou dos recursos empenhados no cumprimento 
das atividades; 
• Sele<fao das atividades de custo mais baixo; 
• Multipla utiliza(fao de atividades; 
• Desenvolver uma descri(fao de caso: 
• Definir prioridades; 
• Oferecer justificativas de custo; 
• Monitorar os beneffcios; 
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• Avaliar o desempenho para a melhoria continua. 
QUADRO 6 - A seguir as diferen(fas entre os conceitos do ABC e ABB: 
ABC ABB 
Objetivo: determinar o custo de produtos e Objetivo: determinar a quantidade de 
processes recursos necessaries para alcanc.;:ar o nivel 
de produc.;:ao desejada. 
Hist6rico por natureza Preditivo por natureza. 
Aplicac.;:ao de cima para baixo da cruz do Aplicac.;:ao de baixo para cima da cruz do 
ABC. ABC. 
Entrada de dados: hist6ricos Entrada de dados: previsoes. 
Uma vez estabelecido, os resultados de Utiliza um processo interativo que 
custos sao determinados usando um compara resultados versus estimativas. 
tempo (direcionador). 
0 resultado do modele e usado, 0 resultado do modele preve, 
geralmente, para custos e tomar decisoes antecipadamente, como uma mudanc.;:a no 
operacionais. orc.;:amento afetara 0 desempenho da 
empresa no futuro. 
E: orientado, primordial mente, para E: orientado, primordialmente, para 
resultados financeiros. resultados quantitativos (unidades 
produzidas, etc.). A conversao para 
valores financeiros e feita em um segundo 
passo. 
Sao estabelecidos o numero de atividades Uma definic_;:ao mais precisa de demanda 
necessarias e 0 custo das unidades de produc.;:ao e 0 ponto de partida. A 
produzidas a partir do volume atual de quantidade de atividades e estimada para 
produc.;:ao. atender a demanda de produc_;:ao prevista. 
Preveem conexoes entre OS recursos, Preveem conexoes entre produtos, 
atividades, produtos e processes da atividades e recursos, capacidade de 
empresa. produc_;:ao, desempenho financeiro e 
orc;amento tradicional. 
Quadro 4: Contrastando ABC com ABB ( Bleeker, 2001, p.13). 
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Devido ao seu alto grau de complexidade, as empresas tern problema na 
implantac;ao do orc;amento por atividades. lsto se deve a utilizac;ao de um 
grande numero de direcionadores de custo e receita, que exige das empresas 
softwares sofisticados. 
3.50RCAMENTO PERPETUO 
0 orc;amento perpetuo e um sistema de planejamento que preve custos e 
uso de recursos fundamentados nas relac;oes de causa e efeito entre os 
processes correntes (Brimson, 2000). 
Segundo Lunkes, (2003, p. 84 ), seus atributos principais sao: 
1. Atualiza os pianos quando ocorrem eventos-chave; 
2. Modela relat6rios de dados de numerosas fontes; 
3. Usam dados atualizados para validar os processes. 
0 o rc;amento p erpetuo p ermite clara i dentificac;ao das i nter-relac;oes 
entre as atividades da empresa e como estas relac;oes influenciam no 
desempenho individual e no resultado global. 
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A figura a seguir mostra a elaboragao do orgamento perpetuo. 
Monitorayao da 
realizayiio dos alvos 
estrategico 
Tomada da ayiio 
corretiva e analise 
do custo de capital 
da ayiio corretiva. 



















QUADRO 7- Processo de elaboragao do orgamento perpetuo 
(Brimson,2000). 
3.5.1 Vantagens e Desvantagens do Orc;amento perpetuo 
Segundo Lunkes (2003, p. 85), o usa do orgamento perpetuo apresenta 
inumeras vantagens, como: 
);;> Alteragoes e atualizagao do processo orgamentario quando da 
mudanga do evento-chave; 
);;> Ajuda a entender o efeito propagador dos eventos-chave e como eles 
afetam as metas orgamentarias; 
);;> Maior aproveitamento da oportunidades; 
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~ Melhor gerenciamento do excesso ou da falta da capacidade; 
~ Diminui<;ao dos custos; 
~ Aumento da produtividade; 
~ Maior participa<;ao de gestores e empregados no processo; 
~ Maior flexibilidade nas metas or<;amentarias; 
~ Aumento na participa<;ao do mercado; e 
~ Permanencia no neg6cio. 
Uma das grandes vantagens do or<;amento perpetuo e a possibilidade de 
estimar recursos de acordo com os objetivos e politicas da empresa. A gestao 
do processo possibilita aos gestores focalizar a aten<;ao na defini<;ao de 
estrategias, redirecionando recursos quando a estrategia nao esta sendo 
consumada. (Lunkes, 2003, p.86). 
As desvantagens do or<;amento perpetuo e a grande dificuldade de 
estabelecer as causas do consumo de recursos. 0 gestor tern a tendencia de 
visualizar os efeitos e tentar corrigi-los. 0 problema e que a causa e o efeito 
ocorrem em tempos distintos, dificultando sua identifica<;ao. 
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3.6COMPARACAO ENTRE OS PROCESSOS ORCAMENTARIOS 
Or~ramento Or~ramento Or~ramento Or~ramento Or~ramento Or~ramento 
Empresarial Continuo de Base Zero Flex[vel por Perpetuo 
Atividades 
Caracterlstica Estima recursos Estima recursos Estima Estima recursos Estima Estima 
Principal tendo como continuadamente. recursos da para varies recursos recursos com 
base valores de estaca zero. nfveis de utilizando os base na 
anos anteriores. atividade. direcionadores rela<;:ao 
de custo e causa-efeito 
receita. 
Tempo de Anual Menos que 1 ano Geralmente, Anual Geralmente, Menos que 1 




Principais Focaliza-se em A redu<;:ao de Tende a Possibilidade de Sincroniza Projeta 
Vantagens recursos custos tende a eliminar as cobrar processes, recursos 
necessaries ser feita de forma ineficacias do responsabilidade atividades e necessaries 
para atender a gradual. passado. pelas varia<;:6es. objetos de ao 
demanda. custo. atendimento 
do cliente. 
Planifica<;:ao das Possibilidade de Focaliza a Projeta recursos Projeta Autoriza os 
atividades da inclusao de redu<;:ao de necessaries ao recursos gestores a 
empresa variaveis durante gastos. atendimento necessaries utilizaros 
o ciclo. daquele nfvel de ao recursos 
atividade. atendimento conforme a 
dos objetos de carga de 
custos. trabalho. 
Elabora<;:ao de Necessidade Possibilidade de Tende a 
or<;:amentos com de justificar o determinar o localizar as 
maier precisao. porque da equilibria causas dos 
necessidade financeiro. problemas. 
de recursos. 
Principais Perpetua Perpetua Tende a ser Maier Alto grau de Alto grau de 
Limita~roes ineficiencias de ineficiencias de extremamente necessidade de complexidade dificuldade de 
anos anteriores. anos anteriores. burocratico. entendimento na sua estabelecer a 
Frequentemente Maier dos custos ( elabora<;:ao. rela<;:ao 
inclui cortes necessidade fixes e Necessidade causa-efeito 
iniciais de tempo de variaveis). de software 






Fonte: Lunkes, 2003, p. 87 
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4. IMPLANT ACAO DO ORCAMENTO 
Para Sa, Moraes (2005, p. 39), alguns requisitos sao necessarios para a 
implantagao do orgamento , caso nao forem observados, inviabilizarao todo o 
processo, sao eles: 
~ Comprometimento da Diretoria; 0 orgamento e urn projeto que parte 
do Presidente da empresa, as demais pessoas da empresa sao obrigadas a 
concordar com ele, a segui-lo e a respeita-lo, se assim nao for, o orgamento 
nao sera uma pega util e permanente. 
~ Criagao de urn setor de orgamentos; o orgamento e urn processo 
trabalhoso e demorado. E necessaria que a pessoa responsavel, ou o grupo de 
pessoas responsaveis estejam trabalhando, exclusivamente na implantagao e 
na coordenagao desse trabalho. 
~ Aquisigao ou desenvolvimento de urn programa de execugao e 
acompanhamento orgamentario; Na primeira etapa da implantagao do processo 
orgamentario, o sistema de acompanhamento orgamentario e apenas urn 
subsistema do sistema contabil, comparando orgado com o realizado. Ja o 
sistema de elaboragao orgamentario recebe os dados que comporao as 
hip6teses do modelo e os processa gerando os relat6rios tais como os 
balangos patrimoniais, os demonstrativos de resultado dos exercicios e os 
fluxos de caixa projetados periodicamente, podendo ser mensa!, trimestral ou 
semestral, enfim ... 
~ Adaptagao dos sistemas existentes a nova realidade orgamentaria; 0 
sistema orgamentario deve ser integrado com os demais sistemas da empresa 
para facilitar o fluxq e a rapidez das informagoes. 
~ Preparagao de urn Plano de Contas Orgamentario. Existe grande 
diferenga entre os relat6rios contabeis e os relat6rios orgamentarios. Os 
relat6rios contabeis fornecem uma visao fiscal, enquanto que os relat6rios 
orgamentarios apresentam os numeros da empresa de forma gerencial, sendo 
assim, e necessaria que o Plano de Contas Contabil esteja "casado" com o 




Set Out Nov Dez 
Definir premissas estrategicas 
Definir politicas internas e conjuntura economica 
Validar premissas com o Conselho 
Divulgar cronograma de elabora<;ao/instru<;6es 
Elaborar propostas or<;amentarias 
Or<;amento de Vendas 
Plano de Produ<;ao 
Or<;amento de Pessoal 
Or<;amento de Custos Fixos 
Or<;amento de Estoques 
Or<;amento de Custos Variaveis 
Or<;amento de Custos de produ<;ao 
CPV- Custos dos Produtos Vendidos 
@r<;amento de Desp. Vendas e Distribui<;ao 
Or<;amento de Financiamentos 
Or<;amento de lnvestimentos 
Aplica<;6es Financeiras 
Rec/Desp. Nao operacionais 
Consolidar propostas or<;amentarias 
Apresentar aos Diretores de Setores 
Realizar revis6es e ajustes 
~presentar ao Conselho 
Realizar revis6es e ajustes 
Aprova<;ao pelo Conselho e divulga<;ao 
Fonte: Sa, Moraes {2005, p. 61 ). 
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4.1 METAS ORCAMENTARIAS 
Antes de iniciar o Orc;:amento, e necessaria definir as metas que a 
empresa pretende alcanc;:ar. As metas podem ser: Indices de desempenho, 
Reduc;:ao do indice de inadimplencia dos clientes; Reduc;:ao do quadro de 
pessoal pelo aumento de produtividade, reduc;:ao do endividamento da 
empresa; reduc;:ao do nivel de estoques. Etc.; 
4.2 ORCAMENTO DE VENDAS 
Segundo Jones, Trentin, (1978, p.33), o orc;:amento de vendas nao e uma 
previsao. Esta distinc;:ao e importante, pois o orc;:amento e urn instrumento de 
planejamento e controle que traduz os objetivos da administrac;:ao. Neste 
sentido, e mais ativo do que passivo. Entretanto, a previsao de vendas e uma 
projec;:ao ou estimativa da demanda em potencial dos clientes. Uma previsao 
reflete o estado de situac;:ao competitiva defrontado pela empresa, enquanto o 
orc;:amento de vend as indica a maneira p ela qual a a dministrac;:ao a gira para 
enfrentar esta situac;:ao. Muitas empresas deixaram de fazer esta distinc;:ao; 
consequentemente, seus orc;:amentos acabaram sendo mais exercicios 
aritmeticos do que ferramenta de trabalho. 
0 orc;:amento de vendas e o mais importante entre todos os orc;:amentos. 
Todos os demais orc;:amentos dependem do valor projetado para o faturamento. 
A responsabilidade pela elaborac;:ao do orc;:amento de vendas cabe ao 
executivo maximo dessa area de operac;:oes, porem, dada a sua importancia 
para toda a empresa, cabe a diretoria a sua revisao final e aprovac;:ao. 
Para o Orc;:amento de Vendas e necessaria, primeiramente, realizar a 
Projec;:ao de Vendas. 
Segundo Sa, Moraes (2005, p. 81 ), para projetar corretamente as vendas 
e necessaria analisar: 
- Cenarios economicos regionais, nacionais, e global; 
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- Pesquisas de mercado; 
- Analise da atuagao da concorrencia no que diz respeito a sua estrategia 
mercadol6gica; 
- Projegao do faturamento par linhas de produto com indicagao dos pregos 
praticados e localidades de entrega; 
- Determinagao da receita bruta, das dedugoes de vendas e da receita 
Hquida. 
A projegao final devera, ainda, canter as seguintes informagoes: 
• Mercado (interno e extern a); 
• Linha/produto; 
• Setor de aplicagao consolidado; 
• Mes de venda dos produtos; 
• Volume; 
• Prego unitario 
• Desconto 
• Local de entrega 
• Prazo de recebimento das vendas 
Segundo Padoveze, (2005, p.68), alguns pontos a serem observados na 
elaboragao do orgamento de vendas. Esses aspectos influenciam 
diferentemente as empresas e, portanto, cada empresa deve dar enfase maior 
ou menor para cada um deles, segundo as caracteristicas de seu neg6cio. 
1. ldentificagao dos produtos a serem vendidos; 
2. Determinagao do criteria de entendimento do que e produto para fins 
do orgamento de vend as (par versao especificada, par modelo, p or linha de 
produto, etc.); 
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3. ldentifica<fao dos mercados dos produtos (mercado interno, regioes, 
filiais, mercado externo, cliente-chave, etc.); 
4. Determinavao das quantidades a serem or9adas; 
5. Determinavao dos pre9os para cada produto e para cada mercado; 
6. DeterminayaO dos preyOS a vista e OS pre<fOS a prazo; 
7. lncorporavao da eventual mudan9a da politica de cn3dito; 
8. Determinavao das quantidades de vendas a vista e a prazo; 
9. Determinavao dos aumentos previstos nas listas de prevos, segundo 
as premissas or9amentarias; 
10. Determinavao das proje<f6es das taxas das moedas estrangeiras 
para vendas ao mercado externo; 
11. lncorpora<fao das sazonalidades mensais conhecidas e/ou 
estimadas; 
12. lnclusao das expectativas de vendas de acess6rios, opcionais, 
produtos complementares, por produto; 
13. ldentificavao dos impastos sobre vendas pra cada produto e 
mercado; 
14. ldentifica<fao dos creditos fiscais para cada produto e mercado; 
15. Projeyao de outras receitas acess6rias, como varia96es cambiais 
ap6s a venda, recupera9ao de despesas, etc. 
16. Proje9ao de inadimplencias, etc.; 
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4.3 ORCAMENTO DE PRODUCAO 
Segundo Welsch, o on;amento de produgao contribui para o 
planejamento, coordenagao e controle de varias maneiras. 0 simples fato de 
que urn detalhado plano de produgao e preparado com base num plano realista 
de vendas significa que varios executives responsaveis dedicaram tempo e 
esforgo a fungao de planejamento e produgao e outros problemas correlates. 
A preparagao de urn orgamento de produgao detalhado exige, alem de 
pianos de produgao, urn planejamento bern definido e detalhado em relagao a 
necessidades de materias-primas, mao-de-obra, capacidade de produgao, 
investimento em imobilizado e politicas de estoque. 0 planejamento da 
produgao tende a. revelar deficiencias e fontes de possfveis problemas que 
podem ser evitados por meio de agoes oportunas pelos executives. 
Segundo P adoveze, ( 2005, p. 76), o o rgamento de p rodugao d ecorre do 
orgamento de vendas. 0 orgamento de produgao e quantitativa. 0 orgamento 
de produgao em quantidade dos produtos a serem fabricados e fundamental 
para a programagao operacional da empresa, e dele decorre o orgamento de 
consumo e compra de materiais diretos e indiretos, bern como ele e base de 
trabalho para os orgamentos de capacidade e logistica. 
Sao dais dados necessaries para o orgamento de produgao: 
• Orgamento de vendas em quantidade por produto; 
• Politica de estocagem de produtos acabados; 
Com esses dados, mais os dados das atuais quantidades em estoque de 
produtos acabados, conclui-se o orgamento de produgao. 
4.3.1 Orc;amento de materia-prima - MP 
Para Welsch, (1983, p.150}, o orgamento de materias-primas especifica as 
quantidades previstas de cada materia-prima necessaria para executar a 
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prodw;ao planejada. Devem incluir especifica<f6es por tipo de materia-prima, 
periodo, produto e departamento. 
As materias-primas usadas numa fabrica sao classificadas em diretas e 
indiretas. As materias-primas d iretas i ncluem todos o s m ateriais que formam 
parte integrante do produto final e podem ser diretamente identificados 
(relacionados como custo do produto acabado ). 0 custo da materia-prima 
direta e normalmente considerado urn custo variavel, ou seja, varia 
proporcionalmente as altera(f6es de atividade ao volume. Os materiais indiretos 
sao aqueles usados no processo de fabrica<faO, mas nao diretamente 
associados a cada produto. 0 or(famento de materias-primas trata apenas das 
quantidades das materias-primas diretas, nao do custo. Os materiais indiretos 
devem ser incluidos no or(famento de custos indireto de produ<fao. 
Para Welsch, (1983, p.150), as principais finalidades da prepara(fao de 
exigencias detalhadas em termos de quantidades de materias-primas para 
cumprir os pianos de produ<fao sao os seguintes: 
a. Fornecer informa<f6es sobre as quantidades ao departamento de 
compras, para que as compras de materias-primas possam ser 
adequadamente planejadas e controlada; 
b. Fornecer informa<f6es sobre quantidades para permitir a proje(fao 
dos custos de produ<faO por item; 
c. Fornecer dados para permitir o estabelecimento de politicas em 
rela(fao a niveis de estoques e seu planejamento e controle em termos efetivos; 
d. Fornecer dados para a determina(fao das necessidades de caixa 
para adquirir materias-primas; 
e. Fornecer dados para o controle do consumo de materias-primas. 
QUADRO 9 - ORCAMENTO DE VENDAS 
Produto A Produto B 
Volume de Prec;o Unit. Vendas Brutas Volume de Prec;o Vendas Brutas 
venda R$ R$ Venda Unit. R$ R$ 
Meses informado informado 3=(1*2) iriformado inform ado 6=(4*5) 
1 2 3 4 5 6 
Janeiro 4.400,00 600,00 2.640:000,00 32.900,00 360,00 11.844.000,00 
Fevereiro 8.800,00 600,00 5.280.000,00 32.900,00 360,00 11.844.000,00 
Man;o 7.700,00 600,00 4.620.000,00 37.600,00 360,00 13.536.000,00 
Abril 7.700,00 600,00 4.620.000,00 37.600,00 360,00 13.536.000,00 
Maio 7.700,00 600,00 4.620.000,00 37.600,00 360,00 13.536.000,00 
Junho 9.900,00 600,00 5.940.000,00 42.300,00 360,00 15.228.000,00 
Julho 8.800,00 720,00 6.336.000,00 37.600,00 396,00 14.889.600,00 
Agosto 11.000,00 720,00 7.920.000,00 37.600,00 396,00 14.889.600,00 
Setembro 11.000,00 720,00 7.920.000,00 42.300,00 396,00 16.750.800,00 
Outubro 9.900,00 720,00 7.128.000,00 42.300,00 396,00 16.750.800,00 
Novembro 11.000,00 720,00 7.920.000,00 42.300,00 396,00 16.750.800,00 
Dezembro 12.100,00 720,00 8.712.000,00 47.000,00 396,00 18.612.000,00 
Total Anual 110.000,00 73.656.000,00 470.000,00 178.167.600,00 
- -






































QUADRO 10- ORCAMENTO DE MATERIAlS 
Discrimina~ao Dados-base Janeiro Fevereiro Mar~o Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembrc Dezembr< Total 
Programa de produc;:ao 
Produto X 2.200 2.000 2.000 2.300 2.200 2.200 2.200 2.200 2.650 2.500 2.500 2.500 27.450 
Produto Y 67 1.000 1.000 1.000 1.167 1.100 1.100 1.100 1:600 1.400 1.400 1.567 13.501 
Varia~oes de pre~os previstos 
Mercado 1 - nacionais 1,00 1,00 1,01 1,01 1,01 1,01 1,03. 1,03 1,04 1,04 1,04 1,04 
Mercado 2 - importados 1,00 1,00 1,00 1,01 1,01 1,01 1,01 1,01 1,01 1,02 1,02 1,02 
Taxa do US$- previstas 3,20 3,23 3,25 3,28 3,28 3,28 3,30 3,35 3,40 3,40 3,45 3,50 3,50 
indice de variac;:ao da taxa US$ 
acumulado 1,0094 1,0156 1,0156 1,0250 1,0250 1,0313 1,0469 1,0625 1,0625 1,0781 1,0938 1,0938 
Consumo de Materiais Nacionais Custo unitario 
ProdutoX 121,00 266.200 242.000 244.420 281.083 268.862 268.862 274.186 274.186 333.476 314.600 314.600 314.600 3.397.075 
Produto Y 183,50 12.233 183.500 185.335 185.335 216.224 203.869 207.906 207.906 305.344 267.176 267.176 298.983 2.540.987 
Subtotal 278.433 425.500 429.755 466.418 485.086 472.731 482.092 482.092 638.820 581.776 581.776 613.583 5.938.062 
Produtos complementares 0,10 27.843 42.550 42.976 46.642 48.509 47.273 48.209 48.209 63.882 58.178 58.178 61.358 593.806 
Total 306.276 468.050 472.731 513.060 533.595 520.004 530.301 530.301 702.702 639.954 639.954 674.941 6.531.868 
Consumo de Materiais lmportados Custo unitario 
Produto X 25,00 55.516 50.781 50.781 59.527 56.939 57.286 58.154 59.022 71.095 68.730 69.727 69.727 727.285 
Produto Y 35,00 2.355 35.547 35.547 36.234 42.273 40.100 40.708 41.315 60.095 53.885 54.666 61.173 503.898 
Subtotal 57.871 86.328 86.328 95.761 99.212 97.386 98.862 100.337 131.190 122.615 124.393 130.900 1.231.183 
Produtos complementares 0,10 5.787 8.633 8.633 9.576 9.921 9.739 9.886 10.034 13.119 12.262 12.439 13.090 123.118 
Total 63.658 94.961 94.961 105.337 109.133 107.125 108.748 110.371 144.309 134.877 136.832 143.990 1.354.301 
TOTAL DE CONSUMO DE MATERIAlS 
PARA 0 PROGRAMA DE PRODU!;;AO 369.934 563.011 567.691 618.397 642.728 627.129 639.049 640.672 847.011 774.830 776.786 818.931 7.886.170 
Consume de Materiais lndiretos 
Area Fabril 
.Variaveis 0,05 18.497 28.151 28.385 30.920 32.136 31.356 31.952 32.034 42.351 38.742 38.839 40.947 394.308 
.Demanda Independents 38.400 38.400 38.677 38.784 38.784 38.784 39.337 39.337 39.614 39.721 39.721 39.721 469.280 
Subtotal 56.897 66.551 67.062 69.704 70.920 70.140 71.289 71.371 81.965 78.463 78.560 80.668 863.588 
Area Comercial 5.900 5.900 5.959 5.959 5.959 5.959 6.077 6.077 6.136 6.136 6.136 6.136 72.334 
Area Administrativa 5.200 5.200 5.252 5.252 5.252 5.252 5.356 5.356 5.408 5.408 5.408 5.408 63.752 
Total - Materiais lndiretos 67.997 77.651 78.273 80.915 82.131 81.351 82.722 82.804 93.509 90.007 90.104 92.212 999.674 
TOTAL DE CONSUMO DE MATERIAlS 437.931 640.661 645.964 699.312 724.859 708.480 721.772 723.475 940.520 864.837 866.890 911.143 8.885.844 




4.3.2 Orc;amento de mao-de-obra direta - MOD 
Segundo Jones, Trentin, (1978, p. 64), o orc;amento de mao-de-obra direta 
e uma p rojec;ao d as n ecessidades de f orc;a de trabalho para a e xecuc;ao do 
plano de produc;ao, expressa em valor monetario ou em hora e valor. Esta 
projec;ao e p reparada para e stimar o c usto d e p roduc;ao, p roporcionar d ados 
para os orc;amentos f inanceiros, determinar as necessidades de p essoal por 
categoria profissional, a fim de auxiliar nas admissoes, e ainda orientar a 
gerencia quanta as necessidades de horas-extras, reduc;ao das cargas 
maximas e de estabilizar o nfvel de emprego. 
Para Welsch, o Orc;amento de mao-de-obra direta necessarias para 
fabricar os tipos e quantidades de bens planejados no orc;amento de produc;ao. 
As principais razoes para a preparac;ao de urn orc;amento de mao-de-obra 
direta envolvem o fornecimento de dados de planejamento para o volume 
necessaria de mao-de-obra direta, o numero de empregados exigidos, o custo 
unitario de fabricac;ao de cada produto, necessidades de fluxes de caixa e para 
permitir o controle do trabalho realizado. 
A responsabilidade pela preparac;ao do orc;amento de mao-de-obra direta 
deve ser atribufda ao executive da divisao de fabricac;ao. Os departamentos de 
contabilidade de custos e pessoal podem ser solicitados a prestar assistencia e 
fornecer dados apropriados. 
Segundo Welsch, o planejamento cuidadoso das exigencias de mao-de-
obra direta pode trazer beneffcios a empresa de varias maneiras: 
-/ A func;ao de administrac;ao de pessoal podera ser executada de 
maneira mais eficiente, pois estarao sendo criadas condic;oes para o 
planejamento, recrutamento, treinamento e utilizac;ao eficaz dos recursos 
humanos. 0 departamento de pessoal podera organizar-se melhor porque 
estara ciente do volume de atividades dele esperados; 
-/ A func;ao de administrac;ao financeira podera ser planejada e 
executada mais eficientemente, pois a mao-de-obra pode representar uma das 
fontes mais serias de exigencias de caixa durante o ano, 0 conhecimento do 
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custo de mao-de-obra direta habilitara o diretor financeiro a estimar as 
necessidades de caixa para o pagamento de servi<;os de mao-de-obra; 
-/ 0 custo or<;ado de fabrica<;ao de cada produto podera ser 
recalculado. Este custo pode ser urn fator importante em varias areas de 
tomada de decis6es, tais como polfticas de pre<;os e negocia<;6es com 
sindicatos; 
-/ 0 controle e a redu<;ao dos custos de mao-de-obra direta dependem 
do planejamento cuidadoso da propria mao-de-obra direta; 
4.3.3 Or~amento de Custos indiretos de fabrica~ao- CIF 
Para Welsch, or<;amento de despesas deve ser preparado para cada 
departamento de fabrica no processo de elaboragao dos pianos gerais de 
fabricagao e depois de ser preparado o plano de produgao. 
Os custos indiretos de produgao representam a parte do custo total de 
produgao que nao e diretamente identificavel com produtos ou trabalhos 
especificos. As despesas consistem em materiais indiretos, mao-de-obra 
indireta e despesas diversas de fabrica<;ao, tais como impastos, seguros, 
deprecia<;ao, materiais de consumo, luz, agua, gas e manuten<;ao. 
De acordo com Welsch, a preparagao de orgamento quanto a 
contabilidade d e custos, o s custos i ndiretos a presentam u m d esafio especial 
por envolverem urn problema de duplo aspecto: 
1) 0 controle dos custos; 
2) 0 rateio dos custos aos produtos fabricados ( custeio da produgao ); 
Para determinar o custo dos produtos fabricados por unidade e 
necessaria ratear os custos indiretos. 
Segundo Jones, Trentin, (1978, p. 67), as despesas ou custos indiretos de 
fabrica<;ao podem ser classificadas em fixas, variaveis e semi-variaveis: 
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• As despesas fixas sao aquelas que nao sao afetadas pelas 
flutuagoes no volume de atividade; 
• As despesas variaveis, geralmente, variam na razao direta do volume 
de atividade; 
• As despesas semi-variaveis contem tanto elementos variaveis como 
fixos. 
A preparagao do orgamento geral de custos indiretos para a inclusao no 
plano anual de resultados envolve a elaboragao de uma previsao de despesas 
para cada departamento da fabrica. Essas previsoes devem obedecer a 
classificagao de custos usada pelo departamento de contabilidade de custos. 
As despesas orgadas devem ser indicadas par subperiodos, tal como nos 
orgamentos de vendas, produgao, materias-primas e mao-de-obra direta. A 
seguranga com que as estimativas de despesas podem ser feitas depende da 
qualidade dos dados contabeis e da seriedade da atitude adotada pela 
administragao quanta ao planejamento de despesas. Quando os objetivos e 
programas de trabalho sao planejados e ha registros contabeis adequados, 
pode-se ter a certeza de que as principais fontes de estimativas de despesas 
acham-se disponiveis. 
4.4 Or~amento das Despesas de Vendas e Administrativas 
4.4.1 Or~amento das Despesas de Vendas 
Para Welsch, para a preparagao do orgamento de vendas sao necessarias 
tres etapas: preparagao de urn plano de promogao de vendas e publicidade; 
preparagao de urn plano de despesas de vendas, e preparagao de urn plano de 
marketing. 0 plano de marketing representa as vendas planejadas (volume 
fisico e valor) em que se baseia todo o orgamento da empresa. As despesas de 
vendas incluem todos os custos relacionados a venda, distribuigao e entrega 
de produto aos clientes. 
Na preparagao de orgamentos de despesas de vendas ha dais aspectos 
principais a serem observados: 
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1. Planejamento e coordenac;ao - Na preparac;ao do plano geral de 
operac;oes representado pelo orc;amento anual, e essencial que seja alcanc;ado 
um equilfbrio apropriado entre os esforc;os (despesas) de venda e os resultados 
( receitas) em termos de vend as. 0 programa promocional e os outros custos 
de vendas programados devem ser compatfveis com o volume de vendas 
esperado. 
2. Controle dos custos de venda - 0 controle e importante porque os 
custos de vendas constituem uma parcela substancial dos custos totais e tanto 
a administrac;ao quanto o pessoal de vendas, tende a encara-los de maneira 
leviana e, em alguns cases, chegam a fazer gastos extravagantes. 
4.4.2 Or~amento das Despesas Administrativas 
Para Welsch, as despesas administrativas incluem outros custos que nao 
os das operac;oes de produc;oes e vendas de uma empresa. Em geral, elas 
sao incorridas na supervisao e prestac;ao de servic;os a todas as principais 
fungoes de uma empresa, em vez da execuc;ao de qualquer func;ao especffica. 
Como as despesas administrativas sao, geralmente, fixas, e nao variaveis, 
persiste a crenc;a de que elas nao podem ser controladas. Muitas despesas 
administrativas sao influenciadas pelas polfticas e decisoes da administrac;ao. 
A alta administrac;ao deve ter a responsabilidade pelo planejamento e controle 
do orc;amento de despesas administrativas. 
A administrac;ao central de qualquer empresa, com excec;ao das empresas 
pequenas, e realizada em varies departamentos especiais, tais como os de 
administrac;ao geral, controladoria, tesouraria, planejamento e controle dos 
resultados, assessoria central, etc. Assim sendo, o orc;amento geral de 
despesas administrativas compreende os orc;amentos de diversos 
departamentos. 0 gerente de cada um dos departamentos deve ser o principal 
responsavel pelo planejamento e controle de suas operac;oes. Os orc;amentos 
de despesas administrativas de cada centro de responsabilidade devem ser 
aprovados pela alta administrac;ao. 
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4.5 Proje~ao dos Demonstratives Contabeis 
Para Jones, Trentin, (1978, p. 147), nas atividades empresariais, o nivel 
de investimento adquire grande importancia pelo fato de que: lucros nao sao 
possiveis sem recursos; e os recursos empresariais sao, geralmente, limitados 
e devem ser utilizados nas aplica!:f6es de maior rentabilidade. Portanto, a 
eficiencia nas aplica96es dos recursos domina a rentabilidade empresarial. 
Situa96es como estas revelam que o balan9o geral representa o volume 
dos recursos liquidos disponiveis para gerar e amparar determinado volume de 
opera96es. Uma empresa que espera expandir suas atividades, como e o caso 
da maioria, precisa planejar a amplia9ao do volume dos seus recursos liquidos 
ou utilizar melhor os existentes. 
Na o piniao de S anvicente, Santos, as p roje!:f6es d as d emonstra96es de 
resultados e do balan9o sao as pe9as mais importantes do processo 
or!:famentario, pois permite a avalia9ao de todo o planejamento realizado. 
A responsabilidade pela elabora!:fao das proje!:f6es de resultados e do 
balano pertence ao diretor de or!:famentos. Tendo recebido todos os pianos 
parciais dos diversos departamentos, esse executive os analisa com vistas a 
identifica9ao de quaisquer erros 6bvios ou omissoes. Normalmente, e feita uma 
analise comparativa dos valores or9ados com os valores reais do ultimo ano, 
na qual as principais varia96es sao identificadas e analisadas a luz das 
altera96es propostas no or9amento. 
Antes da elabora9ao das proje!:f6es, propriamente ditas, o diretor de 
or9amentos deve completar alguns or9amentos que haviam sido deixados 
incompletos, quando da sua elabora!:fao, por falta de certas informa96es. 
4.5.1 Analise das Proje~oes 
Ap6s terem sido concluidas as proje!:f6es, o diretor de or9amentos prepara 
uma analise utilizando OS instrumentos de analise financeira, que incluem: 
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a) Analise horizontal ( comparac;ao com os dados rea is dos ultimos cinco 
anos, como exemplo); 
b) Analise vertical (da demonstrac;ao de resultados, do balanc;o, de 
grupo de contas, etc.); 
c) Indices operacionais e financeiros (indices de liquidez, de 
rentabilidade, de atividade ); 
d) Relac;oes de custo, volume e resultado; 
e) Demonstrac;ao de origens e aplicac;oes de recursos; 
f) Participac;ao percentual das despesas por natureza; 
g) Participac;ao percentual por centro de custo. 
Uma vez concluida, essa analise e substanciada em relat6rio, que e 
apreciado pela diretoria. Se o plano de resultados apresentado a diretoria for 
considerado aceitavel, ou seja, se os objetivos pre-fixados estiverem sendo 
atingidos, se o plano for cumprido, o orc;amento sera aprovado pela alta 
administrac;ao e o proximo passo consistira na distribuic;ao do plano aos 
diversos segmentos da organizac;ao. 
No INDICE 
ESTRUTURA DE CAPITAL E RESULTADOS 
1 Lucratividade ou Margem Liquida (lucreiReceita) 
2 Rentabilidade do Patrim6nio Liquido 
3 Rentabilidade (lucre siCapital Social) 
4 Funcionarios (n°) 
5 Receita per Capita (ReceitaiFuncionarios) 
6 CustosiDespesas per Capita (DespesasiFuncionarios) 
7 Giro do Alive (Vendas LiquidasiAtivo Total) 
8 Rentabilidade do Ativo (lucre LiquidoiAtivo) 
LIQUIDEZ 
9 Liquidez Geral (AC+RLPIPC+ELP) 
10 Liquidez Corrente (ACIPC) 
11 Liquidez Seca (AC-EstoquesiPC) 
ESTRUTURA 
12 
Endividamento do Patrim6nio Liquido (Capital de 
T erceirosiPL) 
13 
Composit;:ao do Endividamento (PCICapital de 
Terceiros) 
14 lmobilizat;:ao do Patrimonio Liquido 
(Alive 
PermanenteiPL) 
PRAZOS MEDICS (EM DIAS) 
15 Prazo Medic de Recebimento de Vendas 
(Creditos(media)Nendas(mes) 
16 Prazo Medic de Pagamento a Fornecedores (Fornecedores(media)ICompras(mes) 
17 Prazo Medic de Renovagao de Estoques (Estoques(media)ICustos(mes) 
QUADRO 11 -ANALISE ECONOMICO-FINANCEIRA-OPERACIONAL 
Resumo dos indices 
SIMBOLO FORMULA INDICADOR 
LUROL (Lucre LiquidoiReceita Operacinal Liquida) x 100 
Percentual de Lucre sabre a Receita Operaconal Liquida 
no periodo. 
LUPL (Lucre Liquido1Patrim6nio Liquida) x 100 
Percentual de Lucre que a empresa obtem sabre o 
Capital Proprio investido em media no periodo . 
Percentual de Lucre que a empresa obtem sabre o 
LUCAPITAL (Lucre LiquidoiCapital Social) x 100 Caputa! Sociallntegralizado (valor das a96es), em media 
no periodo. 
No Funcionarios ativos no periodo 
ROB+RF/N° FUNC. 
(Receita Operacional Bruta mais Receita Financeira)IN° Qual a receita obtida per capita ou per funcionario em 
de Funcionarios media no periodo. 
CSV+DESPESASIN° FUNC. 
(Custos des Servi9os Vendidos + Despesas Operacinais Qual o custo per capita ou per funcionario em media no 
+ Despesas Financeiras)IN° de Funcionarios periodo. 
ROUATIVO Receita Operacional Liquidal Ativo Total 
Quante a empresa vendeu para cada R$ 1 ,00 de Alive 
Total ( lnvestimento Total), em media, no periodo. 
LVATIVO Lucre LiquidoiAtivo Total 
Qual foi o lucre da empresa per cada R$ 1,00 de Alive ou 
lnvestimento Total, em media, no periodo. 
(Alive Circulante + Realizavel a Longo Prazo) I (Passive 
Quante que a empres possui de Alive Circulante + 
AC+RLPIPC+ELP 
Circulante + Exigi vel a Longo Prazo) 
Realizavel a Longo Prazo para cada R$ 1 ,00 de 
obrigacoes ou dividas. 
ACIPC Ativo Circulante I Passive Circulante 
Quante que a empresa possui de Ativo Circulante para 
cad a R$ 1,00 de Passive Circulante 
(Alive Circulante (-) Estoques I Passive 
Quante que a empresa possui, sem considerar os 
AC-EstoquesiPC 
Circulante 
Estoques, para cada R$ 1 ,00 de Obriga96es a Curto 
Prazo. 
PC+ELPIPL 
(Passive Circulante + Exigivel a Longo Prazo) I Quante que a empresa tomou de Capital de Terceiros 
Patrimonio Liquido para cada R$ 1 ,00 de Capital Proprio. 
PCIPC+ELP 
Passive Circulante I (Passive Qual a rela9ao percentual de Obrigagoes a Curto Prazo, 
Circulante + Exigi vel a Longo Prazo) com relat;:ao ao Total das Obrigagoes ou Compromissos. 
APIPL Alive Permanente I Patrimonio Liquido 
Qual a relagao percentual das aplicagoes no Alive 
Permanente com rela9ao ao Capital Proprio. 
CREDITOS Media de Creditos a Receber com Clientes I Media diaria Quantos dias em media a empresa leva para receber 
(EI+EFI2)1(ROBI30) da Receita Operacional Bruta seus creditos com clientes 
FORNECEDORES Media da Conta Fornecedores I Media Qual o prazo medic em dias a empresa tern para pagar 
(EI+EFI2)1(COMPRASI30) diaria de Compras de Materiais seus comprmissos com Fornecedores. 
ESTOQUES Media de Estoques I Media Quantos dias a empres leva em media, para efetuar o 
(EI+EFI2)1(CSVI30) diaria do Custodes Servi9os Vendidos giro des seus estoques (materiais e insumos). 
INTERPRETACAO 
Quante maier, melhor. 
Quante maier, melhor. 
Quante maier, melhor. 
Quante maier, melhor. 
Quante menor, melhor. 
Quante maier, melhor. 
Quante maier, melhor. 
Quante maier, melhor. 
Quante maier, melhor. 
Quante maier, melhor. 
Quante menor, melhor. 
Quante menor, melhor. 
Quante menor, melhor. 
Quante menor, melhor. 
Quante maier, melhor. 
Quante menor, melhor. 
--------- "' ..... 
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4.6 Or~amento de lnvestimento 
Na opiniao de Rogerio Fernandes Ferreira, quando se fala de 
investimento, dois sentidos da expressao pode-se considerar: 
1. Lato sensu, investimento confunde-se com o total de valores ativos 
da empresa ou, de capitais financeiros aplicados num dado momento; 
2. Stricto Sensu, lnvestimento e qualquer conjunto de bens do 
imobilizado adquirido pela empresa para a realiza{fao de determinada produffao 
ou empreendimento. 
Do ponto de vista da natureza dos investimentos podem distinguir-se os 
investimentos materiais (terrenos, ediffcios, materiais e utensllios, 
equipamentos, etc.), os investimentos intelectuais (forma{fao de pessoal, 
aperfei9oamento, reorganiza{fao). 
As razoes economicas da realiza{fao de investimentos relacionam-se com: 
1. A cria9ao de empresas, filiais e de atividades produtivas; 
2. A necessidade de substituir os meios de produffao ou de venda, 
quando eles se tornam inuteis ou obsoletes; 
3. A necessidade de atualiza{fao, em virtude do envelhecimento tecnico 
das imobiliza96es ou do fato dos custos de conserva{fao e repara{fao se 
tornarem demasiado elevado; 
4. A necessidade e expansao ligada a urn desenvolvimento das 
atividades existentes ou a entrada em novos campos, distintos, 
complementares, alternatives ou, ainda, substitutivos. 
A rentabilidade de qualquer investimento, de urn ponto de vista 
empresarial ou financeiro, pode medir-se pela compara98o entre o rendimentos 
ou a economia de encargos resultantes do investimento e a despesa 
necessaria para realizar esse investimentos. 
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Segundo padoveze, o Orc;amento de lnvestimento inclui apenas os 
Resultados nao Operacionais. 0 orgamento de lnvestimento nao esta ligado ao 
orc;amento operacional, pon3m mais ligado aos pianos operacionais e 
estrategicos, e tambem por que suas pegas orc;amentarias ficam restritas a alta 
administragao da empresa. 
0 orgamento de investimentos compreende, portanto, os investimentos 
dos pianos operacionais ja deflagrados no passado e em execugao no periodo 
orc;amentario, bern como aqueles detectados para o periodo em curso. 
Exemplos desses investimentos sao os investimentos para manutenc;ao e 
reformas de equipamentos operacionais, reformas de obras civis, troca de 
maquinas, aquisic;ao de equipamentos menores como computadores, software, 
m6veis, vefculos, etc.; 
Principais orc;amentos de investimentos: 
1. Orc;amento de aquisic;ao de investimentos em outras empresas; 
2. Orc;amento de venda de investimentos em outras empresas; 
3. Orc;amento de aquisigao de imobilizados; 
4. Orc;amento de venda de imobilizados; 
5. Orc;amento de despesas diferidas; 
6. Orc;amento de baixa de ativos diferidos; 
7. Orc;amento de depreciac;ao, exaustao e amortizac;ao das novas 
aquisic;oes e baixas. 
4. 7 Orc;amento de Caixa 
Segundo Carlos Alexandre de Sa, o orc;amento de caixa nada mais e do 
que o fluxo de caixa projetado, mes a mes, ao Iongo do periodo que esta 
sendo orgado. 
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4.7.1 Objetivos do Orc;amento de Caixa (Carlos Alexandre de Sa) 
Os principais objetivos do fluxo de caixa projetado de Iongo prazo sao: 
• Verificar a autogeragao de caixa da empresa, ou seja, a capacidade 
de a empresa gerar os recursos necessarios ao financiamento de suas 
operagoes; 
• Verificar a dependencia da empresa de emprestimos de curta prazo 
e de capitais nao operacionais; 
• Verificar se a empresa possui garantias suficientes para levantar os 
emprestimos necessarios ao financiamento de seu capital de giro; 
• Verificar se a politica de reposigao de estoques esta compatfvel com 
a capacidade de geragao de caixa da empresa; 
• Verificar qual o impacto que as politicas de financiamento aos 
clientes tern sabre o fluxo de caixa; 
• Verificar o quanta a empresa podera comprometer com imobilizagoes 
e em que epocas estes investimentos poderao ser feitos de forma a nao 
fragilizar sua estrutura de capital de giro; 
• Verificar se a politica de retirada dos acionistas e de distribuigao de 
dividendos e compativel com a capacidade de geragao de caixa e com a 
estrutura de capital de giro da empresa. 
0 orgamento de caixa e urn instrumento util para que se possam evitar 
tanto os saldos desnecessariamente elevados quanta a identificar os 
momentos em que urn financiamento adicional deva ser feito para eliminar uma 
situagao de insuficiencia de numerarios. 0 orgamento de caixa, geralmente, 
contem: 
1) 0 saldo inicial do periodo; 
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2} As entradas previstas, por natureza; 
3} As safdas de caixa previstas, por natureza; 
4} Urn resultado intermediario, que indicara a necessidade de 
financiamento temporario, caso esse resultado seja negativo ou inferior a urn 
nfvel mfnimo considerado desejavel, ou a existencia de excedentes 
desnecessarios e aplicaveis de algum outro modo rentavel que nao as 
operac;oes basicas da empresa; 
5} As previsoes de cobertura dos deficits ou de aplicac;ao dos 
excedentes; 
6} 0 saldo final de caixa. 
4. 7.2 Metoda dos Recebimento e Pagamentos 
De acordo com Sanvicente, ha dois metodos basicos no orc;amento de 
caixa, o Metoda dos recebimentos e pagamentos e o Metoda do resultado 
ajustado. 
0 Metoda dos recebimentos e pagamentos se baseia nas datas em que 
as transac;oes comerciais , efetivamente, se converterao em termos de caixa. 
As entradas de caixa compoem-se, basicamente, de entradas operacionais de 
vendas a vista e a prazo, entradas nao-operacionais e emprestimos bancarios. 
As entradas operacionais de vendas a vista e a prazo sao decorrencias da 
polftica de credito me cobranc;a adotada pela empresa. 
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ORCAMENTO DE CAIXA (Metoda dos recebimentos e pagamentos). 




Vendas a praze 
Vendas a vista 
Dividendes recebides 
Emprestimes bancaries 
Subscric;ae de a~;oes 
Vendas de atives 
Outres 




lnstalac;oes e quipamentes 
Salaries, erdenades 





SALDO FINAL DE CAIXA 
Fonte: Sanvicente, Santos. ( 1995. p. 157) 
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4.7.3 Metodo do Resultado Ajustado 
De acordo com Zoratto Sanvicente, esse m etodo e utilizado quando se 
fazem proje<;6es de prazos superiores a urn anos, nas quais o detalhamento 
trimestrais ou mensais nao sao significativos. A informa<;ao basica e o 
resultado liquido projetado, no qual sao feitos os devidos ajustes para coloca-lo 
em termos de movimento de caixa. 
As principais diferen<;as entre o resultado liquido e o saldo projetado sao: 
itens, puramente, contabeis, como por exemplo, a deprecia<;ao; e os itens que 
afetam o resultado liquido mas, ainda nao se converteram em movimento de 
caixa, como as vendas a prazo do ultimo mes o periodo or<;amentario, e que s6 
sao recebidas nos , meses seguinte. 
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QUADRO 12 - ORCAMENTO DE CAIXA {Metoda do resultado ajustado). 
Saldo de caixa anterior 
Adic;oes ao caixa 1.500,00 
Resultado liquido projetado 1.500,00 
Adic;oes ao resultado liquido 
Deprecia~ao 300,00 
Venda de ativos 500,00 
Reducao de devedores 150,00 
Redu~ao de estoque 50,00 
Aumento de credores 20,00 
Aumento de capital -
Sub- total 1.020,00 
Resultado Hquido ajustado 2.520,00 
Adic;oes ao resultado liquido 
Pagamentos antecipados 50,00 
compra de im6veis e equipamentos 1.500,00 
aumento de devedores 100,00 
aumento de estoques -
redu~ao de credores -
Dividendos pagos 200,00 
Sub- total 1.850,00 
SALDO FINAL DE CAIXA 670,00 
Fonte: Sanvicente, Santos. ( 1995. p. 160) 
5. A REALIDADE DO ORCAMENTO NAS EMPRESAS 
Uma reportagem de Tad Leahy, (2002, p. 138), sob o titulo de "as dez 
maiores armadilhas do Onfamento", diz que tanto em tempos faceis como 
dificeis, sao dez os principais erros na elabora9ao de or<famentos: 
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1. Conduzir o processo de tras para frente. As empresas mergulham no 
processo sem antes formular seu planejamento estrategico. 0 or<famento deve 
refletir os recursos necessaries para que a companhia realize se!JS 
planejamentos estrategicos e taticos, mas as empresas preparam seu 
or<famento sem levar essas coisas em considera<fao. E preciso primeiro definir 
estrategias, depois estabelecer as taticas operacionais para realiza-las, e s6 
entao come9ar a a locar o s recursos n ecessarios para dar a poio as d ire<f5es 
escolhidas. 
2. Estimar custos no escuro. Geralmente, as e mpresas nao p ossuem 
informa<f5es s61idas sabre seus custos. Por esse motivo e muito dificil criar urn 
or9amento adequado. Sao comum as empresas tentam adivinhar quanta 
custam sua produ<fao, mas nao existe nenhum plano para contingencias 
especiais, nem coritabilidade de custos. 
3. Come9ar de cima para baixo. Os or<famentos determinados pela alta 
administra<fao, e que nao consideram as informa<f5es de gerentes de linha de 
frente, sao em geral desastrosos. 0 or<{amento e elaborado pelo presidente 
executive e pelos diretores com base em estrategias que eles mesmos 
formulam, sem ouvir os gerentes das unidades de neg6cio. 
4. Atingir as metas a qualquer custo. A remunera9ao dos executives e 
gerentes, muitas vezes, depende de sua capacidade de alcan9ar os niveis 
previstos no or9amento. Pode, entao, ocorrer manipula9ao dos dados, o 
gerente apresenta urn numero que e aprovado e, depois, ultrapassa esse 
numero, ele esconde o fato no momenta, transferindo os custos para outro 
period a. 
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5. Tratar o orgamento como mandamento gravado em pedra. Os 
horizontes cada vez mais limitados de planejamento estrategico tern feito com 
que seja impossivel ater-se a urn unico orgamento durante todo o ano. 
Hip6teses criadas ha seis meses ficam, em geral, tao distantes do alvo que as 
empresas precisam atualizar, continuamente, a alocagao de seus recursos. 0 
orgamento e urn processo continuo no quais os responsaveis usam 
informagoes-chave sobre o desempenho da empresa para aperfeigoar a 
alocagao de recursos. 
6. Apegar-se as planilhas. As planilhas do programa Excel nao sao 
eficientes para o processo do orgamento. A solugao sao os aplicativos 
analiticos atualmente disponiveis tornam o orgamento mais rapido e mais 
preciso. 
7. Tentar colocar urn cilindro em urn orificio quadrado. Muitas 
empresam compram urn software para o orgamento que nao atende as suas 
necessidades ou processes. As empresas procuram fazer com que a 
tecnologia se adapte aos processes existentes, em vez de determinar que tipos 
de tecnologia possam atender melhor a seus processes ou fazer a 
reengenharia desses processes antes de compra a tecnologia. 
8. Usar o orgamento como urn plano de negoc1os. 0 orgamento e, 
geralmente, preparado para ser urn instrumento de motivagao, e, portanto, ele 
tern de ser pouco realista. Quando urn orgamento claramente otimista serve de 
base para urn plano de neg6cios, podem surgir problemas adicionais. 
9. Minimizar a importancia das variagoes. Muitas empresas encontram 
variagoes em alocagoes orgamentarias, mas deixam de dar o proximo passo, 
que e muito importante: investigar as razoes que levaram as variagoes. 
10. Passar automaticamente para a previsao m6vel. Tern havido muitas 
discussoes sobre a eliminagao do processo tradicional de orgamento em favor 
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de uma abordagem de previsao m6vel, que em geral cobre urn periodo de seis 
trimestres e atualiza os numeros do or<;amento a cada tres meses, com base 
nas ultimas mudan<;as de previsoes e estrategias. A previsao m6vel funciona 
melhor quando ha varia<;oes significativas no neg6cio, exige menos detalhes na 
prepara<;ao de or<;amentos do que as empresas usam tradicionalmente. Antes 
de partir para a previsao m6vel e necessaria fazer urn inventario da qualidade 
do processo or<;amentario existente, da sofistica<;ao tecnol6gica, da habilidade 
de previsao e da disposi<;ao para trabalhar com menos itens, para que nao haja 
arrependimento. 
Ainda, na mesma reportagem, citada acima, profissionais e especialistas 
criticam muito as abordagens tradicionais de planejamento e or<;amento, de 
acordo com uma pesquisa realizada em 2001, nos Estados Unidos. Seguem as 
observa<;oes sobre o or<;amento: 
• Consomem muito tempo e sua elabora<;ao e muito dispendiosa. 
• Reduzem a capacidade de rea<;ao e frequentemente sao obstaculos 
a mudan<;as. 
• Quase nunca dao suporte as estrategias da empresa e, na verdade, 
muitas vezes as contradizem. 
• Exigem urn processo que nao agrega valor. 
• Concentram-se na redu<;ao de custos e nao no aumento de valor. 
• Fortalecem urn comando e controle verticais dentro da organiza<;ao. 
• Nao refletem iniciativas emergentes, como as novas estruturas de 
rede que as empresas estao adotando. 
• Estimulam o uso de estrategias com interesses puramente 
individuais e "comportamento perversos". 
• Sao elaborados e atualizados com freqOencia insuficiente. 
• Baseiam-se em hip6teses sem fundamentos e palpites. 
• Refor<;am barreiras entre departamentos em vez de estimularem que 
o conhecimento seja compartilhado. 
• Fazem com que as pessoas se sintam desvalorizadas. 
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As conclusoes desse estudo apresentado indicam que e possivel 
para a empresa criar valor para os acionistas com planejamento e orgamento 
que incluam: 
• Melhores previsoes; 
• Melhor formulagao de estrategias; 
• Processes de planejamento e orgamento que priorizem a eficiencia 
na gestae de custos e 
• Subordinagao de pianos e orgamento as estrategias, acima de tudo. 
Tung, (1983, p. 47) apresenta 20 (vinte) motives pelos quais os 
orgamentos falham, em muitas circunstancias, plano orgamentario enfrenta 
inumeras dificuldades, seja na fase da implantagao, seja no estagio da 
consolidagao. Em todos os cases, tais dificuldades resultam dos seguintes 
erros: 
1. Estrutura organizacional inadequada; 
2. Sistema ineficaz de registro contabil; 
3. Falta de um sistema definido de custos; 
4. Falta de apoio efetivo da cupula administrativa; 
5. Expectativa grande demais em relagao ao novo processo de 
trabalho; 
6. lmplantagao muito apressada; 
7. Supervisao e administragao deficientes; 
8. Expectativa prematura de resultados; 
9. Falta de cooperagao necessaria; 
10. Falta de exito na analise dos resultados e na apuragao das causas 
das variagoes; 
11. F alta de dados hist6ricos; 
12. Papelada ou detalhas excessivos; 
13. Periodo de projegao Iongo demais; 
14. Falta de definigao do processo de elaboragao do orgamento; 
15. Falta de flexibilidade suficiente na reformulagao das estimativas; 
16. Pesquisa de mercado mal feita; 
17. Falta de entrosamento entre os orgamentos de fabricagao e de 
vendas; 
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18. Tecnica rudimentar de previsao; 
19. Falta de definic;ao dos fatores macroeconomicos que tern influencia 
direta nos pianos empresariais; 
20. Falta de decisoes globais e definidas sobre as politicas de prec;os, 
salaries, despesas, etc. 
Uma reportagem de autoria de Valmir Carlos Trindade, analisa a situac;ao 
do orc;amento para saber ate que ponte o orc;amento e fundamental na 
organizac;ao e se seria possfvel uma gestae eficiente sem o orc;amento. As 
crfticas sao: 
• Elaborar o orc;amento anual e urn desafio que tira o sono de muitos 
profissionais por semanas a fio; 
• As unidades brigam entre si para definir qual a fatia do caixa 
corporative cabe ao seu departamento; 
• Trabalham espremidos por limitac;oes de recursos definidos e 
impostas meses antes; e outras. 
Uma corrente de pensamento encabec;ada pela organizac;ao Beyond 
Budgeting Roud Table, constitufda em 1997 por urn grupo de empresarios 
americanos, descontentes com as praticas tradicionais do orc;amento, 
incentivam o abandono do orc;amento nas empresas. Ate no Brasil algumas 
empresas foram atrafdas por essa ideia. 
0 argumento dos que contestam o uso do orc;amento e que este metoda 
nao funciona mais em urn mundo interligado em tempo real, onde a produc;ao 
ocorre sob demanda e ha mais volatilidade e concorrencia. Como as mudanc;as 
sao muitas rapidas, esses empresarios consideram que o orc;amento realizado 
uma vez ao ano se torna obsolete. 
Niels Pflaeging, diretor da Beyond Budgeting Round Table, afirma que o 
orc;amento da a ilusao de controle de gastos, mas na verdade causa 
desperdfcio. A sugestao e definir indicadores de desempenho e se guiar por 
eles. 
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Existe muita preocupagao e, fixar metas, a preocupagao em cumpri-las 
mesmo quando se percebe que seu curso n ao e o ideal em Iongo prazo. A 
realidade e que hoje os executives trabalham com a perspectiva de que nao 
ficara na empresa a vida toda. Eles querem cumprir metas e em alguns casso 
isso pode ate prejudicar a empresa no Iongo prazo. 
Tambem, com o orgamento os departamentos tendem a ser vistas como 
centros de custos, ja que o orgamento mostra que sao areas que recebem 
recursos, mas nao deixa claro o que devolvem para a empresa em troca. 0 
resultado e que, ao inves de avaliar os departamentos ou setores pelo 
desempenho, a alta diregao analisa com base na economia obtida, o que e 
considerado urn entrave para o orgamento. 
Existe a preocupagao de como trabalhar sem o orgamento. E a resposta 
consiste em definir indicadores e montar urn sistema de acompanhamento, 
como urn balanced scorecard, para saber o que deve ser melhorado e onde e 
quando e preciso investir. 
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6 CONCLUSAO 
Finalizada a pesquisa, foram extraldas algumas conclusoes sabre alguns 
pontos importantes do trabalho realizado, conforme segue. 
0 trabalho atingiu seus objetivos especfficos na medida em que 
demonstra todas as vantagens e limitagoes do orgamento na visao de varios 
autores renomados. A pesquisa apresenta de forma sistemica varios modelos 
de processos orgamentarios e as vantagens e desvantagens de cada urn deles. 
Apesar de muitas crfticas ao processo orgamentario, conclufmos que as 
empresas, independente do seu porte, possa se utilizar do orgamento como 
uma ferramenta nas tomadas de decisoes, onde, com certeza, o orgamento vai 
contribuir para otimizar os resultados da empresa. 
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